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ВВЕДЕНИЕ 
В начале XXI столетия для общественного сознания характерно смешение цело-
го ряда тревог и надежд, вызванных значительными изменениями, которые влекут за 
собой вызовы и трудности, ставят новые проблемы. Современные общества Запада, 
Востока и Беларуси вступили в полосу хаотических перемен, в зону мегарисков, в 
эпоху различного рода кризисов (цивилизационного, антропологического, системно-
экономического, финансового, экологического и др.), осложняемого глобализацией 
общественных процессов1. Немаловажным фактором является возрастающая хруп-
кость общества знаний (его неточно называют информационным обществом) и уси-
ление роли человека во всех процессах социума. Вполне естественно, что все эти 
процессы, носящие противоречивый характер, неразрывно связаны с проблемой 
управления. 
Сейчас происходят коренные изменения в управлении всеми сферами человече-
ской деятельности, обусловленные широким применением новых информационных 
технологий, меняющимся соотношением централизации и децентрализации в управ-
лении и пр. Фундаментальное требование высокой эффективности управления озна-
чает знание природы человека – учет этой способности дает возможность использо-
вать, подчеркивается в новейшем американском энциклопедическом справочнике по 
управлению, наиболее продуктивно «человеческие ресурсы»2. 
Вполне естественно, что в настоящее время начинает просматриваться так назы-
ваемый «гуманитарный тип экономического роста», характеризующийся научным зна-
нием и творчеством человека в качестве его главных движущих сил. «Данный тип 
экономического роста фактически уже существует, хотя свойственный ему подход к 
управлению можно обнаружить лишь в наиболее передовых организациях. Считается, 
что этот тип экономического роста характерен для японских предприятий»3. Можно 
сказать, что современное «прозрение» науки управления обусловлено значимостью 
личностного потенциала человека в системе управления недвижимостью, производ-
ством, стремлением использовать творческие способности индивида и его личностную 
реализацию в бизнес-процессах на рынке недвижимости или предприятии. 
                                                 
1
 Бек, У. Общество риска. На пути к другому модерну. М., 2000; Тимофеев, Т. Т. Вызовы XXI века и дебаты об 
альтернативах // Полис. 1999. № 6. 
2
 Современное управление. Энциклопедический справочник / под ред. Д. Н. Карпухина, Б. З. Мильнера. М., 
1997. Т. 1. Разд. 4. 
3
 Журавлев П. В., Кулапов М. Н., Сухарев С. А. Мировой опыт в управлении персоналом. М., Екатеринбург, 
1998. С. 43. 
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Многие существующие концепции управления не адекватны действительности 
потому, что до сих пор не выработаны соответствующие философские основы управ-
ления. Дело в том, что сегодня специалисты в области управления считают необхо-
димым подключить потенциал социальных наук для разработки концепций и теорий 
эффективного управления социальными процессами, и прежде всего бизнес-про-
цессами. Известный специалист в области социологии менеджмента и индустриаль-
ной психологии, автор классических «теории X» и «теории Y» стилей управления  
Д. Макгрегор пишет: «Уже стали банальными утверждения, что в следующей четвер-
ти века наиболее значительные события произойдут не в области естественных наук, 
а в области социальных наук; что производство – экономический орган общества – 
располагает фундаментальными методами применения достижений естественных 
наук и технологий ради материальной пользы человечества; и что мы должны 
научиться использовать социальные науки так, чтобы наши общественные организа-
ции стали действительно эффективнее работать. Многие в принципе согласны с эти-
ми утверждениями, но последние до сих пор представляют из себя не более, чем 
надежду» 4 . Другими словами, на практике происходит недооценка человеческой 
природы экономики и управления, не говоря уже о других сферах человеческой 
жизнедеятельности. Это объясняется, в частности, тем, что мало внимания уделяется 
философии, которая занимается природой и сущностью человека, его местом в 
окружающем мире и в системе управления и без которой вся теоретическая и прак-
тическая деятельность социума и человека является слепой. 
Неудивительно, что во многих работах по управлению красной нитью проходит 
мысль о необходимости создания философии управления или философии науки 
управления; достаточно раскрыть любой серьезный журнал по управлению. Однако 
все дело в невероятной сложности поведения самого человека, многомерности, не-
определенности и нелинейности его природы и незавершенном характере его сущ-
ности. Социальные системы существенно опережают биологические по разнообра-
зию функционирования. Набор решений в социальной системе характеризуется 
большим динамизмом как в количестве, так и в средствах и методах их реализации. 
Это объясняется высоким темпом изменения сознания человека, а также нюансов в 
его реакциях на одинаковые и однотипные ситуации» 5 . Оказывается, что в силу 
                                                 
4
 Макгрегор, Д. Человеческий фактор и производство // Социс. 1995. № 1. С. 146. 
5
 Смирнов, Э. А. Новая философия управления // Аудитор. 1996. № 5. С. 14. 
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наличия человека как стержня социальной системы последняя обладает наибольшей 
степенью неопределенности по сравнению с технической и биологической система-
ми. Поэтому самыми сложными в изучении являются человек и социальная система 
и, соответственно, необходима действительно новая философия управления. 
Человек есть единство пяти аспектов: природное существо, чья сущность соци-
альна и следует из социального и культурного наследия; субъект деятельности, 
прежде всего трудовой и профессиональной; общения; познания, ценностного осво-
ения мира культуры и неповторимая индивидуальность. Так как истинное человече-
ское бытие обладает этической сущностью, основано на достижениях науки и имеет 
эстетические особенности, то его философская концепция оказывает влияние на 
теорию и практику, методики и технологии, гуманитарные, социальные и иные прак-
тические результаты. 
Философия науки – философское направление, исследующее характеристи-
ки научно-познавательной деятельности, дисциплина, исследующая структуру 
научного знания, средства и методы научного познания, способы обоснования и 
развития знания. Философия науки становится условием и исходным пунктом 
нового процесса, приобретает нормативные свойства и функционирует как мето-
дология познания.  
Методология науки управления – научная дисциплина, обобщающая знания о 
методах науки управления. 
Методы – это средства труда науки, поэтому овладение ими – важнейшая задача 
профессионального исследователя или специалиста.  
Дилетант отличается от специалиста, как сказал Гельмгольц о Роберте Майере, 
только тем, что ему не хватает надежности рабочего метода, и поэтому он большей 
частью не в состоянии проверить значение внезапно возникшей догадки, оценить ее и 
провести в жизнь. Поэтому для современной цивилизации так важна методология – 
научная дисциплина, обобщающая знания о методах. 
Каждая научная дисциплина отличается собственной методологией исследова-
ния. В то же время методы опираются на общий философский фундамент.  
Для магистрантов, как начинающих исследователей, весьма важно не только 
хорошо знать основные положения, характеризующие научную работу, но и иметь 
хотя бы общее представление о методологии и методике научного творчества. Как 
показывает современная учебная практика учреждений высшего образования, у мо-
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лодых исследователей на первых шагах к овладению навыками научной работы 
больше всего возникает вопросов именно этого характера. 
Молодым исследователям, будущим управленцам, находящимся в поиске своего 
профессионального призвания и приступающим к освоению новых знаний, хотелось 
бы напомнить мудрые мысли Макса Вебера, которые чрезвычайно актуальны для 
профессионального становления личности в инновационную эпоху: для человека не 
имеет никакой цены то, что он не может делать со страстью. Страсть является пред-
варительным условием самого главного – вдохновения. Но внезапная догадка не за-
меняет труда. Идея, открытие подготавливается только на основе упорного труда. 
Можно быть превосходным работником и ни разу не сделать собственного важ-
ного открытия. Однако было бы заблуждением полагать, что только в науке дело 
обстоит подобным образом и что, например, в конторе все происходит иначе, чем в 
лаборатории. Коммерсанту или крупному промышленнику без «коммерческой фанта-
зии», то есть без выдумки – гениальной выдумки, – лучше было бы оставаться при-
казчиком или техническим чиновником; он никогда не создаст организационных но-
вовведений. Вдохновение отнюдь не играет в науке, как это представляет себе уче-
ное чванство, большей роли, чем в практической жизни, где действует современный 
предприниматель. 
Одной из функций философии, которая сродни фундаментальной науке, являет-
ся ее способность «критически относиться к любым мировоззренческим идеям… и за 
счет теоретического движения создавать рациональные эскизы возможных будущих 
оснований культуры, а значит, и возможных будущих миров человеческой жизнедея-
тельности»6. Другими словами, одна из существенных функций философии состоит в 
том, что она способна моделировать возможные миры. В этом смысле философия 
управления должна исходить из учета тенденций развития современного мира, 
усложнения общества, изменения взаимоотношений человека и социума, чтобы 
можно было создать теорию управления, адекватную происходящим трансформаци-
ям человечества. Значимость философии управления для теории управления можно 
выразить тезисом, согласно которому необходимо мыслить глобально, чтобы эффек-
тивно действовать локально. 
Анализ мировой литературы, посвященной актуальным проблемам теории и 
практики управления самими различными системами, показывает неудовлетвори-
                                                 
6
 Степин, В. С. Философия на рубеже веков // Вестник Российской академии наук. 1997. Т. 67. № 5. С. 389. 
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тельное состояние науки об управлении. Сегодня необходимо признать, что высоко-
эффективная точная наука об управлении в современный период является наиболее 
актуальной и наиболее важной из всех наук. Это обусловлено не только технической 
революцией, но и экологическим и общественным мировым кризисом, выходы из ко-
торого лежат в новых структурах и методах управления. Между тем, несмотря на 
большой мировой контингент ученых, огромное число публикаций, новых эффектив-
ных концепций управления, крупных открытий в теории управления в последние два 
десятилетия почти не отмечалось. Практический прогресс сводится главным образом к 
компьютеризации, автоматизации на основе уже известных классических принципов, 
т. е. происходит распространение скорее вширь, чем вглубь. Наука об управлении не 
получила необходимого развития, она отстает от потребностей практики»7. Только в 
последние годы стали появляться новые фундаментальные направления в теории и 
методологии управления – физическая теория управления, синергетический подход к 
теории управления, оптимизация систем с прогнозируемой моделью, теория нечетких 
и нейросетевых систем управления и др. Именно от этих новых направлений в теории 
и технике управления ждут важных практических приложений. 
Изложенное выше свидетельствует в пользу того, что для успешного построения 
теории управления, адекватной развитию социума и изменению сущности человека, 
необходимо очертить философские и методологические основы управления сложны-
ми системами общества и личности. Все мы уже привыкли к учебникам по общему 
менеджменту, философии, психологии и других. Мы начали поиск решения «пробле-
мы реструктуризации подходов к управлению» комплексно, включив в курс различ-
ные философские, методологические, психологические, математические и иные ас-
пекты управления.  
Таким образом, перед Вами разделы различных дисциплин, пропущенные через 
экран науки управления, с некоторой модификацией самой модели управления.  
                                                 
7
 Современная прикладная теория управления / под ред. А. А. Колесникова. М.: Таганрог. 2000.Часть 1. С. 3. 
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Философия как одна из форм общественного сознания является важнейшим ин-
струментом познания и преобразования управления. Она позволяет увидеть его ме-
сто и роль в системе сложных регуляторов организации жизнедеятельности людей, 
выстроить стабильно функционирующую систему управления, способную адаптиро-
ваться к изменениям внешней среды, не теряя при этом национальных ориентиров 
развития многонационального государства. 
Философия дает возможность понять управление как систему, являющуюся состав-
ной частью механизма упорядочения процессов жизнедеятельности общества. Развитие 
общества осуществляется на  основе системы базовых ценностей, опирающихся на фи-
лософию мироздания и организацию жизнедеятельности народа. Управление и его фи-
лософия, являясь частью целого, могут эффективно функционировать лишь в рамках 
общей философии мироздания и организации жизнедеятельности народа.  
Искусство управления существует ровно столько, сколько существует человече-
ство. Не научись человек управлять собой и своей средой обитания, он не сумел бы 
выжить, и у него не было бы будущего. Теория управления, естественно, появилась 
намного позднее, но формировалась она также в недрах философии, была частью 
этой науки. Учение о превращениях государственных устройств и способах управле-
ния, изложенное Платоном в «Законах» и «Государстве», а Аристотелем в «Полити-
ке», положило начало теории государственного управления. Первая научная теория 
принятия решения, преобразившая современную теорию управленческого решения, 
была обоснована Аристотелем в «Никомаховой этике». 
С дроблением философии, отпочкованием от нее разных наук в их недрах фор-
мировались свои представления о средствах управления действительностью. Дроби-
лась на разные науки и сама теория управления. 
Понятия «философия управления», «философское осмысление управления» мы 
изредка встречаем как в работах основателей теории государственного управления, 
так и в работах основателей менеджмента и кибернетики. Однако эти понятия в раз-
ных контекстах или стилистически уточняют ту или иную мысль, или придают кон-
кретной идее обобщенно значимый смысл.  
Философия управления как научное направление имеет все необходимые при-
знаки самостоятельности:  
− ведущую идею: осмысление и переосмысление опыта человечества в области 
управления цивилизациями;  
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− устойчивую систему знаний, интегрированных из разных научных дисциплин; 
самостоятельную методологическую базу, т. е. систему законов, принципов, функций 
и приемов познания;  
− устойчивую систему научных понятий; перспективные направления исследова-
ний, актуальные группы проблем, прежде всего касающихся взаимосвязей между 
управлением государственными устройствами и управлением различными системами, 
входящими в эти устройства;  
− самоорганизацию и саморегуляцию входящих в направление научных знаний;  
− устойчивые межпредметные связи с общей философией, экономикой, психоло-
гией, педагогикой, биологией, математикой, различными науками управления;  
− группу ученых в разных странах, готовых работать в этой области. 
Выполняя свои специфические функции, философия управления участвует в 
решении комплекса задач: 
− осмыслить общечеловеческий вклад разных наук управления в раскрытие 
сущности человеческого бытия, в познание природы управления различными обще-
ствами;  
− соединить идеи разных наук управления, представить управленческий мир как 
единый; 
−  определить преемственность между общей философией и мировой теорией 
управления;  
− описать философскую сущность демократического способа управления и воз-
можности его применения в различных обществах.  
Таким образом, выполняя важные интегративные функции, философия управле-
ния способна не только сгенерировать важнейшие идеи разных наук управления, но 
и концептуально построить новые теории, воссоздать многогранный мир управления, 
на новой основе описать эволюцию раскрытия законов управления, прогностически 
предвидеть, предсказать наиболее важные этапы и направления поисков развития 
современной теории управления. 
Как видим, в этих задачах уже просматриваются четкие различия между филосо-
фией и теорией управления. Философия управления опускает то, что принадлежит слу-
чайности, частным проявлениям какой-то закономерности, эмпирическим описаниям 
многочисленных управленческих технологий. Она воспринимает лишь то, что составля-
ет вклад теории в раскрытие важных особенностей жизнедеятельности человека. 
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Таким образом, философия управления – это наука о природе законов и зако-
номерностей управления, о роли и месте величайших идей мировой теории управле-
ния в раскрытии сущности человеческого бытия. 
Философия управления опирается на глубинные связи между духовным основа-
нием существования народа и способами его хозяйствования и управления. Она поз-
воляет увидеть хозяйственную жизнь человека в целостности, неповторимой индиви-
дуальности и использовать эти знания в управлении на практике. С помощью теории, 
базирующейся на национальной философии, система обретает гибкость, не выходя-
щую за параметры национальных ценностей и интересов государства. Ее изменения 
согласуются с задачами и обстоятельствами внешней и внутренней среды, оставаясь в 
рамках государственных интересов. 
Разных философов и ученых-естествоиспытателей в разное время посещала од-
на и та же мысль о том, что во Вселенной все взаимосвязано и макромир подобен 
микромиру. Управление на макроуровне непосредственно влияет на управление на 
микроуровне и в такой же степени испытывает обратное влияние. Система управле-
ния на государственном уровне дробится на множество управленческих частиц, ко-
торые сами по себе могут быть самостоятельными системами, но при этом связанны-
ми с более крупными системами управления, в которые они входят. Они зеркально 
не повторяют государственное управление, но тем не менее опосредованно зависи-
мы от него. 
В связи с этим структуру философии управления можно представить в виде мно-
гомерного «шара», тяготеющего к центральному «ядру» – от общего к частному, от 
множественного к единичному, от космического пространства к человеку: законо-
мерности космического и биологического управления – кибернетические закономер-
ности управления – закономерности управления государственными устройствами –
 закономерности управления коллективами людей – человек как субъект управлен-
ческой деятельности. 
В настоящее время имеется целый ряд объективных предпосылок для развития 
философии управления. 
1. Управленческие знания перестали быть узкопрофессиональными 
знаниями, они все в большей степени объясняют сущность жизнедеятель-
ности и поведения человека. 
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Во многих цивилизованных странах науки управления стали частью общей куль-
туры человека. Они проникли во все ступени образования – школьную, вузовскую и 
послевузовскую (менеджмент, маркетинг, государственное управление, психология 
управления). Считается очевидным, что каждый человек в обществе должен знать 
законы и закономерности управления, уметь управлять собой, своей семьей, своей 
средой, быть способным организовать фирму, сформировать коллектив, освоить ос-
новы управления государством. 
В конце XX столетия мы наблюдаем новую тенденцию в развитии наук управле-
ния: не от философии к частной науке, а от частной науки к философии. Это означа-
ет, что законы и закономерности управления не только стали раскрывать сущность 
специфических процессов управления, но и поднялись до философского осмысления 
некоторых сторон взаимодействия человека и общества, человека и неживой приро-
ды, человека и космического пространства. Это также означает, что науки управле-
ния стали одним из важнейших факторов общечеловеческой культуры и вошли в со-
став важнейших ценностных ориентаций человека. 
Таких ценностных ориентаций у современного менеджера неизмеримо больше, 
чем было несколько десятилетий назад. Важнейшие из них: теоретические – это 
постоянное стремление к истине, к глубоким знаниям, выработке у себя рацио-
нального мышления; экономические – это практичность, полезность, воспитание у 
себя уважения к своему и чужому богатству; политические – это честное стремле-
ние к власти, к признанию и расширению возможностей своей деятельности, это 
уважительное отношение к различным политическим взглядам; социальные – это 
приверженность к нормальным человеческим отношениям и привязанностям, вос-
питание в себе справедливости в разрешении конфликтных ситуаций; эстетиче-
ские – это способность почувствовать и оценить красоту и художественную гармо-
нию в любой деятельности; наконец, этические – это согласие с самим собой и 
близкими, воспитание в себе уважения к любой религии, готовность освоить нрав-
ственный опыт человечества. 
2. Только науки управления суммарно способны сегодня ответить на 
ряд фундаментальных вопросов, имеющих общечеловеческий смысл, на 
которые другие науки ответить не могут. 
Что первично – субъект управления, носитель власти, или объект управления, 
источник власти? Что в природе и обществе управляемо, а что нет? Возможно ли 
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управлять в условиях неопределенности и непредсказуемости? Если да, то как 
управлять неизвестными факторами? Какой способ управления эффективнее – оли-
гархический или демократический, управление сверху, управление снизу или комби-
нированное управление? Наконец, что такое управление в настоящее время?  
3. Знания в области управления достигли уже такой степени глубины, 
что они выдвинули целый ряд общечеловеческих постулатов и истин, вы-
текающих из важнейших закономерностей управления. 
Вот некоторые из них. 
1. Труд – процесс естественный. Если условия благоприятны, то люди не только 
примут на себя ответственность, но и будут постоянно стремиться к ней. 
2. Приобщение к «ценностям» организации – это функция вознаграждения. Если 
эта функция успешно применяется, то люди по собственной инициативе будут ак-
тивно использовать самоуправление и самоконтроль. 
3. В любой организации творческий потенциал каждого работника используется 
лишь частично. Приобщение человека к соуправлению организацией позволяет ему 
раскрыться в двух своих ипостасях – как носителя основной профессии и как потен-
циального лидера, организатора деятельности людей. 
4. В современном управлении два равноценных вектора – нацеленность на дело и 
нацеленность на человека. Обращаясь к делу, следует одновременно обратиться и к 
человеку, изучить его, раскрыть его возможности, найти его место в группе и в целой 
организации. 
4. Многие управленческие идеи, относящиеся к разным областям зна-
ний и разным наукам, имеют на самом деле взаимосвязи и взаимозависимо-
сти, что позволяет сгруппировать их в «единое управленческое поле», по 
законам которого осуществляется управление в человеческом обществе. 
В это «управленческое поле» могут войти свыше 50 величайших идей мировой 
теории управления, объясняющих сущность управленческих воздействий человека и 
его целенаправленное поведение с новой, ранее считавшейся малосущественной по-
зиции. В таком «управленческом поле» каждый закон или закономерность управле-
ния, касаются ли они всей земли, отдельного государства или индивидуальности, си-
стемы «человек – человек» или системы «человек – машина», займут свое неповто-
римое место, достаточно автономное и самостоятельное, но в то же время связанное 
с другими законами и закономерностями.  
         Назначение философии управления как нового научного направления 15 
 
 
Закономерности управления, открытые до и в начале нашей эры:  
– открытие механизма эффективности управленческого действия (Заратустра, 
Христос); 
– описание принципа середины в управлении («пустого ведра») (Конфуций); 
– обоснование ценностных ориентаций лидера (Шакья-Муни Будда); 
– выявление основных признаков государственных устройств и средств управле-
ния ими (Платон); 
– открытие механизма перерождения государственных устройств (Аристотель); 
– обоснование олигархического и демократического способов управления (Ари-
стотель); 
– заложение основ теории принятия управленческих решений (Аристотель); 
– обоснование «говорящего закона» для руководителя (Цицерон); 
– открытие нормы управляемости и механизма построения линейной структуры 
управления (Моисей); 
– обоснование принципов власти и сложных методов управления (Н. Макиавелли). 
Закономерности космического и биологического управления:  
– открытие механизма управления биосферой (В. Вернадский); 
– описание космической природы управленческого действия ( П .  Флоренский); 
– описание космических целей управления (Н. Федоров); 
– обоснование человека управляющего как трансформатора мировой энергии 
(К. Циолковский); 
– открытие закона гелиотираксии (А. Чижевский). 
К и б е р не т и ч е с к ие  з а к о н ы  у п р а вл е н и я :  
– информационности управления (Н. Винер); 
– взаимодействия прямой и обратной связей (Н. Винер, К. Шеннон); 
– соответствия количества информации количеству выборов ( К .  Шеннон); 
– внешнего дополнения (С. Вир); 
– необходимого разнообразия (Р. Эшби); 
– обмена информацией (Д. Майнер); 
– идентификации альтернатив (М. Стейн). 
Закономерности, открытые основателями научной и классической школ 
менеджмента, а также теории современного социального управления: 
– открытие метода деления труда по функциям (Ф. Тейлор); 
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– обоснование новой сложной профессии – менеджер (Ф. Тейлор); 
– открытие функционального поля процесса управления ( А. Файоль); 
– обоснование линейно-функциональной структуры управления (А. Файоль); 
– обоснование универсальных принципов управления для любой организации 
(А. Файоль); 
– описание бюрократии как идеальной системы управления (M. Вебер); 
– открытие методов бюрократического управления (М. Вебер); 
– описание принципа демократического централизма (В. Ленин); 
– открытие методов радикальной деструкции в управлении (И. Сталин); 
– описание механизма бюрократического и революционного централизмов в 
управлении (Н. Бердяев).  
З а к о н о м е р н о с т и  с а м о у п р а вл е н ия :  
– эманация авторитета; доминирующие приоритеты; подвижное распределение 
ответственности;  
– соуправление;  
– самостоятельность самоуправления;  
– действенность распоряжения;  
– избирательное руководство; равновесие между управлением и самоуправле-
нием (А. Де Токвиль, М. Фоллетт, Э. Мэйо, Ч. Барнард, Р. Ликерт, Г. Саймон, 
К. Левин). 
П о в е д е н ч е с к ие  т е о р и и  м е н е д ж м е н т а  ( Д .  Карнеги, Д. Маслоу, 
Д. Фени, Р. Блейк, Р. Тагири, С. Паркинсон, П. Друккер, А. Блох, П. Мали, Э. Деминг, 
П. Лоренс, Л. Питер, Л. Трейлер, У. Ньюмен, О. Урис). 
Законы и закономерности управления в «едином управленческом поле» как бы 
тяготеют к трем основным «силовым линиям», соответствующим трем мировым ин-
формационным кризисам, которые привели к рождению всех современных наук 
управления. Первый из этих кризисов разразился на рубеже XIX и XX столетий и 
фактически сопровождался революционными изменениями во всех сферах жизнеде-
ятельности человека. 
В области социальной набирали силу новые философские и психологические 
учения, под влиянием которых мир готовился к трагическому разлому и к Первой 
мировой войне. В области экономики перестраивалась вся структура производства, 
образовались крупные монополистические объединения и синдикаты; экономические 
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связи становились межконтинентальными. В фундаментальных науках ниспроверга-
лись веками казавшиеся незыблемыми классические построения и идеи. С открытием 
психоанализа Фрейда пересматривались многие позиции и в психологии. Естествен-
но, что и в теории управления происходили не менее революционные изменения. 
Первый мировой информационный кризис управления, когда информационные 
знания оказались или устаревшими, или их было просто недостаточно, привел к по-
явлению научной и классической школ менеджмента, многих отраслевых теорий 
управления, теории советского социального управления. Философское кредо этих 
наук заключалось уже в том, что часть механически не повторяет целое государ-
ственное устройство. У части есть свои специфические законы и закономерности 
управления, связанные с экономической и социальной природой продукта деятель-
ности. При этом было обнаружено, что не только целое влияет на составную часть, 
но и часть влияет на целое, на государственное устройство и способ управления им. 
Второй мировой информационный кризис управления, разразившийся накануне 
Второй мировой войны, привел к новому переосмыслению многих представлений об 
управлении и к рождению кибернетики, теории информации, теории космического и 
биологического управления, а также теории управления сложными системами. Со-
гласно новым наукам и новым теориям, у космического пространства, у природы 
имелись свои естественные законы и закономерности управления, единые как для 
живой, так и для неживой природы. Человек, как продукт природы, изначально яв-
лялся носителем этих естественных законов. Земля, все живое и неживое на ней, со-
циальные и государственные структуры, порожденные человеком, существуют и 
функционируют по этим законам, и человек игнорировать их не может. 
Наконец, третий мировой информационный кризис управления разразился уже 
после Второй мировой войны и был связан с недостаточно изученными возможно-
стями самого человека во многих областях управленческой деятельности. Этот про-
цесс вызвал к жизни чрезвычайно популярные сегодня поведенческие теории совре-
менного менеджмента, привел к широкому развитию психологии и социологии 
управления. Согласно новым теориям, человек – это микрокосмос управленческой 
деятельности. Его возможности безграничны как в отношении управления социаль-
но-государственными структурами, так и в отношении управления космическим про-
странством. И основные источники эффективности управления нужно прежде всего 
искать в связке «человек – человек». 
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5. В целом ряде стран в последней трети XX века произошло «эконо-
мическое чудо», которое многие объясняют прежде всего чрезвычайно 
эффективным использованием достижений мировой теории управления. 
Накануне XXI века науки управления накопили такие фундаментальные знания, 
которые составляют золотой фонд мировой науки.  
Вот некоторые из них:  
– государственные устройства и способы управления ими; 
– сущность и закономерности демократического способа управления;  
– сущность и закономерности олигархического способа управления; 
– законы и принципы самоуправления;  
– кибернетические законы управления; 
– современные демократические системы управления и их технологии;  
– поведенческие теории управления;  
– теории управления бизнесом. 
Опыт наиболее развитых стран (США, Япония, Германия, Великобритания, Шве-
ция, Италия) показывает, что произошли существенные изменения в управленческих 
ориентациях. Управленческие идеи выявили могучий экономический эффект. За 
каждой удачно внедренной новой идеей в управлении скрыта многомиллионная при-
быль. В первую очередь это касается новых представлений о результатах деятельно-
сти, контроле, целевых и поддерживающих ролях руководителя. Ведущий девиз со-
временного управления: стратегия определяет любую структуру, идет ли речь о це-
лом государстве или всего лишь об отдельной организации, и эффективное управле-
ние – это, прежде всего, приобщение людей к «ценностям» этого государства или 
этой организации.  
6. Попытка некоторых наук управления вместить в себя весь комплекс 
знаний об управленческой деятельности человека потерпела неудачу. 
Теория управления развивалась как прагматическая, прикладная теория. Поэто-
му она и раздробилась на множество прикладных наук. Теория государственного 
управления и теория управления экономикой развивались сами по себе. Каждая 
научная отрасль стремилась сформировать свои представления о средствах управ-
ления. 
В 30–50-е годы у науки управления появилась реальная возможность науке 
управления стать цельной и планетарной, с едиными законами. Такая надежда по-
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явилась с обоснованием системного подхода и появлением кибернетики как новой и 
самостоятельной науки управления.  
И главное, кибернетика провозгласила, что с точки зрения законов управления 
неважно, чем вы управляете – живым организмом или машиной. Данные законы и в 
том, и в другом случае действуют одни и те же. И действительно, кибернетический 
этап был настоящим прорывом в будущее в развитии науки управления. Он был 
ознаменован существенным преобразованием ее языка. Он дал возможность впер-
вые выразить основные особенности сложных систем управления в терминах теории 
информации и управления. Чтобы проверить действенность новых идей, абстракт-
ные кибернетические структуры смело прилагали к исходным объектам частных наук 
таким образом, чтобы обнаружить общность и отличия информационно-
управленческих структур. Оказалось, что описывающие эти объекты кибернетиче-
ские идеи в одинаковой степени были справедливы для широкого круга явлений.  
К их числу стали относить такие кибернетические закономерности, как информатив-
ность любого процесса управления, равновесие прямой и обратной связей, целепо-
лагание, а также принципы кодирования и механизма обработки информации.  
В 50–60-е годы многие считали поэтому, что существует только один тип управ-
ления – кибернетический, продолжая механически переносить его идеи во все обла-
сти научного знания. Но очень скоро появились и скептики. Они утверждали, что эти 
идеи прикладываются к гораздо более широкому кругу явлений, чем тот, который 
охвачен в действительности. Неподготовленное расширение сферы применения ки-
бернетических понятий и законов привело к известному их переосмыслению в рам-
ках биологии, экономики, социологии, педагогики, математики и других наук. Так, 
вслед за бумом вокруг кибернетики управленцы стали впадать из одной крайности в 
другую. Не успели раздробленные науки управления объединиться под знаменем ки-
бернетических законов, как снова распались на множество отраслевых площадок  
под воздействием мнения, что кибернетический тип управления – это только один из 
возможных. Между тем, как показало время, кибернетика была здесь ни при чем.  
Н. Винер и его последователи К. Шеннон, С. Бир, У. Эшби действительно открыли 
объективные законы управления, имеющие непреходящую ценность. Однако процес-
сы управления оказались диалектически гораздо более сложным явлением, чем 
предполагали сами кибернетики и те, кто механически старался применить их идеи в 
разных областях жизни. 
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Не менее поучительна судьба и другой науки управления, такой как менедж-
мент. Западные школы управления непосредственно, а не через представителей со-
ветского социального управления обрушили на нас свои идеи. Когда в конце про-
шлого столетия Фредерик Тейлор и его последователи в США и других странах про-
возгласили появление новой профессии на земле – менеджер, даже они не предпо-
лагали, что речь идет не просто о новой профессии, а, по всей видимости, об одной 
из самых сложных профессий на земле. Отныне человек мог освоить новую профес-
сию и стать менеджером, необязательно становясь руководителем. Но если он ста-
новился руководителем, он обязан был стать менеджером, т. е. профессионально 
осваивать законы и закономерности управления и не менее профессионально при-
менять их на деле. Менеджером мог стать любой человек, представляющий все раз-
нообразие спектра социальной жизни, прежде всего производство и экономику: са-
пожник, фермер, рабочий, учитель, юрист, банкир, строитель, инженер. 
Американец Фредерик Тейлор начинал с того, что пытался обосновать научные 
закономерности управления промышленным предприятием. Француз Анри Файоль, 
внимательно изучив «систему Тейлора», распространил его открытие на более ши-
рокую социальную сферу. Теоретики такого направления менеджмента, которое по-
лучило название «гуманистический вызов», уже пытались мыслить категориями 
управления во всем многообразии экономической и социальной жизни общества. 
Иначе говоря, менеджмент становился специфическим видом управленческой де-
ятельности, вращающимся вокруг людей с целью сделать их способными к совместно-
му действию, придать их усилиям эффективность и сгладить присущие им слабости. 
Эта всеядность и неопределенность границ менеджмента привела к тому, что в насто-
ящее время он стал восприниматься не отдельной наукой, а совокупностью знаний из 
многих наук, неким собранием стратегий, философий, принципов, методов, средств и 
форм управления людьми, и не только в условиях производства. В результате ме-
неджмент как определенная область управленческих знаний не имеет до сих пор чет-
кого представления об истоках своего существования. Перечень этих истоков в разных 
странах достаточно широк и по месту и по времени – от США конца XIX века, Франции 
начала XX века, Германии начала XX века, Великобритании 40-х годов XX века до глу-
бокой древности, если речь идет о странах Востока и Греции. 
7. Структура подготовки менеджеров за последние годы принципиаль-
но изменилась. Требования к профессиональному управленцу неизмеримо 
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возросли. Сегодняшний менеджер – это, прежде всего, своеобразное, спе-
цифическое мировоззрение, базирующееся на фундаментальных идеях. 
Раньше перед управленцем ставилась задача овладеть целым рядом организа-
ционных идей и технологий, чтобы успешно осуществлять свои функциональные 
обязанности. 
Сегодня мы наблюдаем процесс непрерывного формирования управленческого 
образования, свойственный многим цивилизованным странам. При всем многообра-
зии в нем все-таки просматриваются три основные ступени. 
Первая ступень (школьная) – первоначальное преподнесение управленческих 
знаний в школах, гимназиях, училищах, колледжах. Ее цель – осветить величайшие 
идеи мировой теории управления, ее основные законы и закономерности, подгото-
вить учащихся к элементарной организаторской деятельности в условиях рыночных 
отношений. На этой ступени основной упор делается на такие дисциплины, как тео-
рия государственного управления (public administration), менеджмент, маркетинг. 
Вторая ступень (вузовская) – формирование управленца среднего звена, потен-
циального лидера и организатора деятельности коллектива. В процессе обучения, 
кроме вышеназванных предметов, привлекаются и новые дисциплины: социология 
управления, психология управления, кибернетика, теория информации, отраслевые 
теории и методики управления. В результате можно получить степень бакалавра, 
а после обучения по магистерским программам и степень магистра: магистра делово-
го администрирования (Master of Business Administration, Эм Би Эй), магистра науки 
управления (Master of Management Science, Эм Би Эс), магистра международного ме-
неджмента (Master of International Management, Эм Ай Эм) и т. д. 
Третья ступень (послевузовская) – формирование профессионального управ-
ленца высшего звена, способного создать свой авторский коллектив и построить эф-
фективную систему управления им. Она предусматривает обучение с обязательной 
защитой диссертации и присвоением ученой степени доктора философии (Ph. D.), 
как это мы наблюдаем в США. 
В процессе становления непрерывного управленческого образования подверг-
лось переосмыслению привычное представление о методологии подготовки управ-
ленца. Под методологией мы понимаем совокупность познавательных средств, мето-
дов и приемов, используемых в научной деятельности. Переосмыслены были прежде 
всего три основные составляющие такой методологии: философская, междисципли-
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нарная и частные науки. Основанием философской методологии является не диалек-
тический и исторический материализм, а комплекс идей материалистического и иде-
алистического толка, составляющих сложную гамму представлений о сущности со-
временного бытия. 
В структуру подготовки профессионального управленца уже закладываются 
многомерные основы – социальные, правовые, экономические, психологические, пе-
дагогические, общекультурные и информационно-технологические. В результате мы 
имеем не просто хорошо подготовленного руководителя, но руководителя междуна-
родного уровня и стандарта, не только практика-управленца, но в такой же степени 
организатора-исследователя, овладевшего особого рода управленческим мышлени-
ем, которое позволяет уверенно принимать решения в самых сложных ситуациях. 
Современный управленец приучается к мысли, что идеи современных наук управле-
ния представляют собой большую производительную силу, что их умелое примене-
ние способно раскрыть неизрасходованные возможности как целого коллектива, так 
и отдельной личности, входящей в этот коллектив. Для этого управленец, прежде 
всего, должен хорошо освоить современные демократические системы управления.
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ФИЛОСОФИЯ КАК ОДНА ИЗ ФОРМ ОБЩЕСТВЕННОГО СОЗНАНИЯ  ФИЛОСОФИЯ УПРАВ-
ЛЕНИЯ  ПРЕДПОСЫЛКИ ДЛЯ РАЗВИТИЯ  УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ ОБРАЗОВАНИЕ 
 
Вопросы  
1. Для чего необходимо знать философию управления?  
2. Предпосылки развития философии управления. 
3. Признаки философии управления.  
4. Основной комплекс задач, в решении которых принимает участие философия 
управления.  
 
ЛИТЕРАТУРА 
Философские и исторические основания государственного управления /  
В. И. Чуешов [и др.]; под ред. С. Н. Князева. – Минск: Академия управ. при Прези-
денте Респ. Беларусь, 2007. – 461 с. 
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● Управление как феномен ● Объект, предмет и задачи управления ● 
● Модели и принципы управления ● Содержание управленческого труда ● 
● Социальная значимость управления ● 
 
 
 
         Лекция 2. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 
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Менеджмент, сущ. 1) процесс управления; 2) люди, управляющие организацией; 
3) (медицина и психиатрия) лечение или врачебное наблюдение заболеваний и 
расстройств, либо уход за пациентами, страдающими от них; 4) арх. мошенниче-
ство, обман. 
[Concise Oxford Dictionary] 
Таким образом, менеджмент (management) – это: 
● процесс управляющего взаимодействия, отношения управления; 
● люди, управляющие организацией; управленческие должности; 
● наука управления, область знания, опыт управления людьми и организациями; 
● искусство управления, совокупность личностных качеств и компетенций. 
Можно выделить следующие объекты управления (рис. 2.1): 
А) люди, группы людей, организации; Б) предметы и механизмы; В) информация;  
Г) деньги; Д) коммуникации; Е) полуавтономные системы (напр., компьютеры). 
 
РИС. 2.1. Объекты управления 
 
Управлять 
Полуавтономные 
системы 
Люди 
Коммуникации 
Информация 
Деньги 
Предметы  
и механизмы 
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Кроме того, в качестве объекта управления можно рассматривать самого «чело-
века управляющего» – управление собственным поведением, состоянием (например, 
стрессом), временем и т. п. 
Отсюда менеджер – человек, управляющий подобными объектами и, прежде 
всего, другими людьми, организациями, недвижимостью и др. 
В системе научных знаний менеджмент тесно связан с философией, психоло-
гией, экономикой, социологией, социальной психологией, историей, правом и страте-
гией (военной наукой). 
Как практическая наука менеджмент нацелен на поиск эффективных спосо-
бов и моделей управления социотехническими системами. 
На теоретическом уровне ОБЩИЙ МЕНЕДЖМЕНТ изучает общие, даже универ-
сальные, принципы, применимые к большинству ситуаций, возникающих в результа-
те взаимодействия человека с организацией и организационной средой (внутренней 
и внешней). Иногда в общем менеджменте отражается совокупность ключевых тео-
рий и концепций (например, Kaizen, Just-in-Time, Total Quality Management, Project 
Management, Kanban, Empowerment и т. д.). 
На функционально-прикладном уровне существует множество различных дисци-
плин: управление персоналом (Human Resources Management), организационное по-
ведение (Organizational Behavior), маркетинг (Marketing), связи с общественностью 
(Public Relations), менеджмент информационных технологий (Information Technologies 
Management), финансовый менеджмент (Financial Management), управление време-
нем (Time-management), самоменеджмент (Self-management), международный ме-
неджмент (International Management), логистика (Logistics) и управление ресурсами 
(Resource Management). Кроме того, в разрезе временной отнесенности различают 
операционный менеджмент (Operational Management), стратегический менеджмент 
(Strategic Management), антикризисный менеджмент (Crisis Management) и менедж-
мент изменений (Change Management). 
Следует отметить, что, поскольку ключевым элементом рассматриваемых систем 
управления являются люди, для менеджмента (как процесса) характерна высокая 
степень неопределенности. В МЕНЕДЖМЕНТЕ НЕТ И НЕ МОЖЕТ БЫТЬ ЖЕСТКО ОПРЕДЕЛЕН-
НЫХ ПРАВИЛ И АЛГОРИТМОВ – каждое решение, каждый шаг управленца определяется 
особенностями его личности и контекстом каждой конкретной ситуации. Это роднит 
менеджмент с искусством. 
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Тем не менее, представляется возможным выделить наиболее общие законо-
мерности в менеджменте и на их основе построить описательные (дескриптивные) и 
нормативные (прескриптивные) модели процесса. 
Первая универсальная системная модель управления была предложена Нор-
бертом Винером (Norbert Wiener) в 1948 г. Его «кибернетический контур» (по-
дробнее см.: [3, 16, 17]) включает в себя управляющий блок, управляемый блок, 
управляющую связь и обратную связь (рис. 2.2). 
 
 
РИС. 2.2. Кибернетическая модель управления 
Кроме того, следует отметить обязательное наличие шести факторов: 
 цели (или целей) управления (ц); 
 потенциальной возможности ее достижения; 
 модели объекта в распоряжении субъекта (м); 
 действенности управляющей связи; 
 реакции объекта; 
 обратной связи (информирующей об изменении состояния объекта). 
По аналогии с неуправленческими видами деятельности предпринимались по-
пытки выделить в процессе менеджмента определенные функции – концептуальные 
элементы в содержании работы руководителя. Результатом явилась функциональ-
ная модель управления (подробнее см.: [10, 11]), перекликающаяся с определен-
ными Анри Файолем в 1916 г. административными операциями (предвидение, ор-
ганизация, распорядительство, координирование и контроль). Данная модель пред-
ставляет процесс управления в виде замкнутого цикла: планирование – органи-
зация – мотивация (лидерство) – контроль (рис. 2.3). 
Субъект 
УПРАВЛЯЮЩИЙ 
БЛОК 
 
Объект 
УПРАВЛЯЕМЫЙ 
БЛОК 
 
Управляющая связь 
Обратная связь 
Ц М Ц* М* 
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РИС. 2.3. Функциональная модель управления 
Безусловно, функциональная модель представляет собой скорее абстракцию; 
как показали исследования Генри Минцберга, работа менеджера в значительной 
мере неструктурированна, дискретна и спонтанна. Минцберг выявил четыре обще-
принятых заблуждения (мифа) относительно содержания управленческого труда  
(подробнее см.: [9, 15]). 
Миф № 1. Работа менеджера состоит в систематическом и сознательном пла-
нировании. Примеров такой позиции множество. Но ни один из исследователей не 
приводит достаточных свидетельств в ее пользу. 
Факты. Целый ряд исследований показывает, что менеджерам приходится ра-
ботать в чрезвычайно высоком темпе. Основные черты процесса управленческого 
труда – это краткость, разнообразие и непрерывность. Менеджеры ориентированы, 
прежде всего, на действие, а рефлексия остается на потом. Ниже рассмотрим эти 
свидетельства подробнее. 
Миф № 2. У хорошего менеджера нет никаких текущих обязанностей. Говорят, 
что менеджеры все время заняты разработкой грандиозных планов и распоряжения-
ми, а все текущую работу поручают другим – не дело менеджера заниматься мело-
чами. Если воспользоваться распространенным сравнением, то можно сказать, что 
хороший менеджер, как и хороший дирижер, все отшлифовывает заранее, а затем 
Функции  менеджмента 
Планирование 
выбор целей  
и определение путей их  
х  
достижения 
Лидерство 
использование влияния  
для мотивации работников 
Организация 
распределение  
ответственности  
за выполнение рабочих  
заданий 
Контроль 
наблюдение  
за предпринимаемыми  
действиями и внесение  
корректив 
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сидит и наслаждается результатами своего труда, лишь реагируя на те или иные 
непредвиденные обстоятельства. 
Факты. Менеджер действительно несет ответственность за принятие решений в 
непредвиденных обстоятельствах, но, помимо этого, он имеет массу текущих обязан-
ностей, включая исполнение разного рода ритуалов и участие в церемониях, перего-
ворах, обработку информации, связывающей организацию с окружающим миром. Ни-
же рассмотрим подробнее некоторые свидетельства из более ранних исследований. 
Миф № 3. Для старших менеджеров требуется уже обработанная информация. 
С такой задачей лучше всего справляются формальные информационные подразде-
ления. Согласно такому взгляду, менеджер должен находиться на самой вершине 
иерархической системы информации. Такой менеджер «по переписке» вообще дол-
жен всю важную информацию получать от гигантских, всезнающих управленческих 
информационных систем. 
Факты. Но на самом деле все обстоит иначе. У каждого менеджера есть свои 
собственные медиа: документы, телефон, запланированные встречи и встречи вне 
расписания, ознакомительные поездки. То есть менеджеры активно пользуются вер-
бальными медиа – телефоном и личными встречами.  
Миф № 4. Менеджмент – это профессия и наука (или вскоре станет таковой). 
Факты. Если сопоставить это мнение с любыми определениями науки, оно явно 
неверно. Реальная работа менеджера далека от научных исследований. Наука вклю-
чает в себя систематические, аналитически продуманные программы и процедуры. 
Но если мы даже толком не знаем, какие именно процедуры выполняет менеджер, 
как можно требовать от них научной аналитичности? 
Таким образом, все менеджерские программы: расписание, информационный 
процесс, принятие решений и т. д. – находятся в его голове. А потому, чтобы как-то 
описать эти программы, нам приходится полагаться на слова, суждения и интуицию.  
И очень редко мы отдаем себе отчет, что все это – не более чем знак нашего 
неведения. 
Однако содержание работы менеджеров различается в зависимости от их поло-
жения в организационной иерархии, стадии жизненного цикла и степени централи-
зации компании. Уровневая модель управления описывает эти различия с пози-
ции баланса компетенций руководителя (профессиональной, социальной и мето-
дологической). В модели выделяется три уровня: институциональный, управленче-
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ский и технический и, соответственно, три категории: менеджеры высшего звена 
(top-managers, leaders) – стратеги и идеологи организации, менеджеры среднего 
звена (middle-managers, managers) – руководители, управляющие трудом других 
менеджеров, и супервайзеры – менеджеры низового звена (bottom-line managers, 
supervisors), руководящие непосредственно исполнителями  (подробнее см.: [4, 5, 8, 10]).  
 
 
Институциональный  
уровень 
Руководители 
высшего звена 
LEADERS 
Управленческий уровень Руководители 
среднего звена 
MANAGERS 
Технический уровень Руководители  
низового звена 
SUPERVISORS 
  ИСПОЛНИТЕЛИ 
 
РИС. 2.4. Уровневая модель управления 
 
Более детально сущность труда менеджеров описывают ролевые модели 
управления Генри Минцберга  (подробнее см.: [9, 15]) и Тахира Базарова  (по-
дробнее см.: [2, 13]). Модели представляют деятельность менеджеров в виде ряда 
социальных ролей и их контекстов. 
Минцберг выделяет десять функционально-ситуативных ролей, в которых 
(в разной мере, на разных уровнях осуществления действия – см. рис. 2.5) выступа-
ют различные менеджеры. 
Межличностные роли 
1. Глава организации (figurehead role). Все менеджеры должны выполнять опре-
деленные обязанности церемониального или символического характера. Эта роль свя-
зана с выполнением рутинных обязанностей правового или социального характера, 
представительством и т. п. Например, декан факультета в университете в торжествен-
ной обстановке вручает выпускникам дипломы, руководитель фирмы участвует в цере-
мониях передачи благотворительных вкладов музеям или больницам и т. п. Именно с 
этой фигурой обычно связывают организацию в целом, все ее успехи и неудачи. 
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РИС. 2.5. Три уровня осуществления действия (по Г. Минцбергу) 
2. Лидер (leader). Это руководитель, ответственный за мотивацию и активиза-
цию подчиненных, т. е. за то, чтобы работники действовали в интересах организации, 
для достижения ее целей. Лидер отвечает за набор и подготовку работников, их ре-
альную деятельность, контролирует выполнение работниками своих функций. Факти-
чески эта роль охватывает все управленческие действия с участием подчиненных. 
3. Связующее звено (liaison). Выполнение этой роли предполагает, что мене-
джер обеспечивает формирование и поддержание системы межличностных отноше-
ний за пределами организации. Эти отношения должны обеспечивать организацию 
внешними возможностями, источниками внешней информации, возможностями взаи-
модействия. Его задача – поддержание благоприятных внешних условий для органи-
зации. К непосредственным функциям руководителя здесь относятся ведение соот-
ветствующей переписки, участие в совещаниях на стороне, другая работа с внешни-
ми организациями и людьми. 
Информационные роли 
4. Приемник информации (monitor). Разыскивает и собирает разнообразную 
информацию об изменениях, которые происходят за пределами организации, воз-
можностях и проблемах, которые могут из-за них возникнуть. Формальные и нефор-
мальные контакты, которые проявляются в результате функционирования связующе-
го звена, могут оказать значительную помощь в этой деятельности. К непосред-
ственным обязанностям относятся обработка почты, осуществление контактов, свя-
занных с получением информации, регулярный просмотр периодических изданий, 
ознакомительные поездки и т. п. 
Уровень действия 
Человеческий уровень 
Информационный уровень 
Действие 
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5. Распространитель информации (disseminator). Осуществляет селективное 
распространение информации, полученной из внешних источников или от сотрудников 
организации. К непосредственным обязанностям относятся рассылка почты и специаль-
но подготовленных сообщений и обзоров по подразделениям с целью передачи полез-
ной информации либо личные контакты с той же целью (обзоры, беседы, встречи). 
6. Представитель (spokesperson). Основная задача представителя – выраже-
ние за пределами организации ее официальной точки зрения по существенным во-
просам. Он публикует информацию относительно планов организации, ее политики, 
действий, результатов работы, выступает от имени организации как эксперт, высту-
пает на брифингах и пресс-конференциях для средств массовой информации и т. д. 
Роли, связанные с принятием решений 
7. Предприниматель (entrepreneur). Менеджер в этой роли должен способ-
ствовать улучшению деятельности организации. Он изыскивает возможности внутри 
самой организации и во внешней среде, разрабатывает и запускает проекты по ис-
пользованию этих возможностей, а также контролирует их исполнение. Характер 
вносимых им инноваций зависит от позиции внутри организации. Стратегический 
успех фирмы в значительной степени зависит от эффективности исполнения именно 
этой роли ее ведущими менеджерами. 
8. Устраняющий нарушения (disturbance handler). Отвечает за корректирую-
щие действия в ситуациях, когда организация оказывается перед лицом важных и 
неожиданных отклонений от прогнозируемого хода событий. Поскольку отклонения 
происходят внезапно, решения по преодолению связанных с ними проблем должны 
приниматься быстро. Следовательно, эта роль имеет определенный приоритет перед 
другими ролями. Сиюминутные цели должны обеспечить организации стабильность. 
Выполнение этой роли связано с осуществлением функции оперативного управления. 
9. Распределитель ресурсов (resource allocator). Ответственный за распреде-
ление всевозможных ресурсов организации. Поскольку любая организация функцио-
нирует в условиях ограниченности ресурсов, а любое существенное решение пред-
полагает их использование, то в целях эффективности необходимо сознательно 
управлять этим процессом. К таким ресурсам относятся, в частности, деньги, люди, 
время, оборудование, материалы и т. п. 
10. Ведущий переговоры (negotiator). Эта роль связана с необходимостью 
менеджеров торговаться с представителями других подразделений и организаций 
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или отдельными людьми для того, чтобы отстаивать интересы собственной органи-
зации или подразделения. Переговоры могут затрагивать вопросы выполнения рабо-
ты, целей, ресурсов, условий продаж или покупок или чего угодно иного, что влияет 
на организацию, от имени которой они ведутся. 
Т. Ю. Базаров различает четыре роли на основе четырех основных категорий 
системного менеджмента: процессы деятельности, организационные структуры, ре-
сурсы, способы деятельности. 
1. Управленец – обеспечивает протекание процессов деятельности в органи-
зации за счет анализа ситуации, определения целей, которые должны быть достиг-
нуты, а также за счет разработки и реализации соответствующих программ функци-
онирования и развития.  
2. Организатор – отвечает за разработку организационных структур и в целом 
различных форм управления деятельностью персонала. Для Организатора важна ро-
левая определенность, отношения коллегиальности, потребность быть включенным в 
группу; он рационально распределяет работу, идентифицирует себя как часть орга-
низации. Результат планирования – программа как комплекс мероприятий, связан-
ных между собой и приуроченных к конкретному сроку. Организатор воспринимает 
управленческую деятельность как функционирование системы с известными взаимо-
связями разных элементов. Ключевые термины его лексикона – «структура» и «тех-
нология». Построение структуры, описание взаимосвязей и технологических процес-
сов, формулировка должностных инструкций (как функционального распределения), 
определение состава исполнителей являются основным содержанием его управлен-
ческой деятельности. Контроль направлен прежде всего на поддержание функцио-
нирования системы. Организатор контролирует степень достижения промежуточных 
результатов, соответствие полученного результата технологии. Он ориентируется на 
оценку отклонений, приводящих к сбоям в работе системы. Координацию деятельно-
сти Организатор осуществляет через выстраивание системы коммуникации и инфор-
мационных потоков, которые соответствуют основной технологии. Решения прини-
мает самостоятельно, исходя из представления об оптимальной и дееспособной ор-
ганизационной структуре. 
3. Администратор – реализует распределение основных ресурсов организа-
ции, а также осуществляет контроль за выполнением планов деятельности. Админи-
стратор определяет правила группового взаимодействия, стремится алгоритмизиро-
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вать работу, для него важна определенность поставленных задач, стабильность, он 
ориентируется на формальные структуры и власть. Результат планирования для 
«администратора» – план-график с описанием ответственных лиц, сроков исполне-
ния и имеющихся ресурсов. Управленческая деятельность жестко алгоритмизирована 
и подчиняется выполнению действий в определенной последовательности. Больше 
всего времени Администратор занимается распределением ресурсов: временных, 
людских, финансовых и других. Функция организации осуществляется через поста-
новку задач приказом на уровне схем исполнения, отдельно оговаривается доступ к 
ресурсам. Основной объект контроля – ресурсы, правильность их использования, 
распределения и расходования. Оценивается степень отклонения от норматива, ал-
горитма, плана-графика. Задачи подчиненным вменяются на уровне приказа. Реше-
ние Администратор принимает единолично и безоговорочно, для чего использует 
свою власть и формальный статус. До сведения сотрудников решения доводит в виде 
распоряжений и приказов. 
4. Руководитель – несет ответственность за расстановку исполнителей, точное 
понимание ими стоящих перед организацией задач, владение эффективными спосо-
бами и приемами профессиональной деятельности, а также поддержание оптималь-
ной атмосферы в коллективе. Для Руководителя  важен психологический климат в 
группе и эмоциональные отношения; он ценит инициативу личности и возможность 
проявить себя; обладает лидерскими качествами (люди ему верят и готовы идти за 
ним); испытывает потребность в  уважении и признании. Принимаемые управленче-
ские решения учитывают интересы и пожелания коллег, но основным критерием вы-
ступают нормы и правила совместной деятельности.  
Кроме этого, Евгений Емельянов и Светлана Поварницына  (подробнее 
см.: [7]) рассматривают роль менеджера в контексте модели этапов развития ро-
лей бизнесмена, выделяя с позиции анализа психологии субъекта управления сле-
дующую цепочку: предприниматель – менеджер – инвестор – лидер. 
«Ведущая деятельность и главная забота Предпринимателя – это становление 
и выживание дела, зарабатывание текущих средств, освоение существующих для не-
го возможностей получения прибыли – и срочное затыкание дыр интенсивно расту-
щего предприятия. Его «зона ближайшего развития» – это управление растущим и 
крепнущим предприятием, что, в свою очередь, требует от него отвлечения от теку-
щего, повседневного самостоятельного участия в проведении бизнес-операций. 
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Наиболее важные категории мышления Предпринимателя – это заказы и заказчики, 
эффективность сделки, схемы сделок, способы максимизации прибыли от операций, 
опробование возможностей и др. 
Для позиции Менеджера ведущей деятельностью становится «организация орга-
низации», которая приносит ему прибыль. Работа Менеджера требует переключения на 
новые категории мышления – управление, организационные схемы и структуры, взаи-
модействие подразделений, делопроизводство, организация контроля и исполнения. 
В случае успешного решения этой задачи Бизнесмен вынужден осваивать сле-
дующую роль – Инвестора, ключевая задача которого: заставить эффективно рабо-
тать получаемые в его бизнесе деньги. Это также организационная задача, но ее 
решение требует привлечения нового набора категорий – перспективность рыночных 
ниш и направлений, различие политик управления «венчурами» и действующими 
бизнес-направлениями, бизнес-планы, перспективная оценка эффективности рисков 
и т. п. Только развитые навыки регулярного менеджмента позволяют эффективно 
справиться с этими задачами, но одних этих навыков уже недостаточно. 
Ведущая деятельность следующего уровня развития Бизнесмена, роли Лидера – 
это инновации. Статус Лидера и особенности его положения на рынке вынуждают его 
изыскивать ходы, ниши и способы действий, не использовавшиеся ранее в этой сфере. 
Деятельность Лидера протекает в условиях наибольшего риска, но и ожидаемая отда-
ча также может быть максимальной. Постоянное балансирование на грани больших 
выигрышей и больших потерь предъявляет свои высокие требования к уровню внут-
ренней устойчивости и зрелости личности Бизнесмена на этой стадии». 
Большое внимание в общем менеджменте уделяется личности руководителя – 
профессионально значимым качествам, навыкам и компетенциям «человека 
управляющего». В списке наиболее важных выделяют следующие  (подробнее см.: 
[4, 5, 8, 12]): 
Стратегическое мышление – анализ развития ситуации в долгосрочной 
перспективе с учетом всех существующих факторов; определение потенциального 
воздействия внешних сил на организационную деятельность, формулировка и оценка 
альтернатив развития. 
Организация – распределение (контроль) ресурсов; умение обеспечить 
сотрудников ресурсами и полномочиями, требуемыми для достижения намеченных 
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целей; установить минимально необходимый контроль; следить за достигнутыми 
результатами, соотнося их с установленным планом. 
Организованность – определение личных приоритетов и целей, 
соответствующих задачам компании; разумное распределение времени; продук-
тивная работа с документами и эффективное решение административных вопросов; 
оптимальная обработка информации, выделение важных моментов без излишней 
детализации; способность работать с большой нагрузкой. 
Коммуникация – умение «слушать и слышать» сообщения и информацию, 
проводить заранее подготовленные и спонтанные выступления, соответствующие 
аудитории и теме и обеспечивающие достижение желаемых результатов. 
Развитие подчиненных, т. е. развитие у сотрудников навыков и умений в 
соответствии с определенными профессиональными требованиями; постановка 
сложных профессиональных задач; создание ситуаций, способствующих развитию 
качеств наставника по отношению к другим сотрудникам, предоставление им 
возможности принимать на себя большую ответственность. Создание обстановки, 
стимулирующей людей на достижение и развитие собственных способностей; 
поощрение в сотрудниках энергичности, энтузиазма, преданности, доверия и 
стремления к совершенству. 
Внешние контакты – установление и поддержание конструктивных отношений 
с внешними и внутренними клиентами, поставщиками, общественными и 
государственными представителями; проявление особого внимания к клиенту, 
пунктуальность при поставке продукции и предоставлении услуг. Представление 
компании в отношениях с внешними организациями, понимание влияния 
деятельности компании на общество, экономику и население; выполнение работы с 
постоянной заботой о репутации компании. 
Навыки общения – способность эффективно взаимодействовать с 
окружающими; способность завоевывать поддержку на любом организационном 
уровне. 
Управление конфликтами – умение разобраться во множестве точек зрения, 
осуществлять контроль за стрессовыми и кризисными ситуациями; умение разрешать 
конфликты и разногласия. 
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Проявление и поощрение внимания к качеству работы на всех уровнях, 
как внутри компании, так и за ее пределами; критическое отношение к 
посредственным результатам. 
Достижение поставленных целей – принятие системы ответственности за 
результаты и выполнение работы с чувством ответственности за производительность 
труда. 
Управление переменами – эффективная работа в различных условиях, при 
выполнении различных заданий и различных степенях ответственности; умение 
правильно решать профессиональные задачи в условиях перемен, неизвестности, 
неблагоприятной ситуации или при любой другой напряженной обстановке; 
проявление необходимой гибкости для осуществления требуемых изменений. 
Проведение анализа и выбор курса действий, содержащего определенную 
степень риска в интересах компании. 
Современный эффективный менеджер должен обладать рядом базовых 
компетенций: 
Ориентированность на изменения – способность постоянно подвергать 
сомнению результаты работы, существующий порядок взаимодействия с клиентами, 
бизнес-партнерами, руководством и коллегами по работе, а также использовать 
изменения такого порядка для совершенствования путей достижения конечных 
целей компании. Освоение и применение новых знаний и навыков – постоянное 
обучение и самообучение и использование в работе полученных в результате такой 
учебы сведений, умений, своего и чужого опыта. 
Эффективное взаимодействие и сотрудничество – успешная работа 
совместно с другими членами организации, координация действий для реализации 
целей компании. 
Ориентированность на потребности клиентов предполагает стремление 
сотрудника максимально понимать и удовлетворять потребности клиентов, оцени-
вать полезность осуществляемых действий с точки зрения дополнительного 
удовлетворения потребностей клиентов. Причем к коллегам по работе сотрудник 
должен относиться как ко внутренним клиентам. 
Ориентированность на результат – понимание сотрудником стоящих перед 
ним и компанией задач и умение систематически добиваться их реализации. 
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При изучении систем управления принято выделять два различных критерия их 
успешности: результативность (effectiveness) как способность системы произво-
дить некий конкретный продукт (observable product) и эффективность (efficiency) 
как способность к получению наивысших результатов при наименьших затратах. Ча-
сто в качестве синонима термину «эффективность» употребляется «произво-
дительность» (performance), как отношение количества единиц на выходе к коли-
честву единиц на входе. 
Первые попытки выявить истоки эффективности руководства, 
систематезировать накопленный опыт в сфере управления и обобщить его в виде 
научных принципов были предприняты в конце девятнадцатого – начале двадцатого 
века американским инженером Фредериком Уинслоу Тейлором (подробнее 
см.: [12]) – основоположником Школы научного управления (научной 
организации труда – НОТ). Тейлору удолось сформулировать четыре важнейших 
фактора, влияющих на успешность деятельности менеджера, составляющих, по его 
мнению, «сущность научной организации управления: 
во-первых, выяснение (администрацией, а не рабочими) научных основ 
[организации конкретного трудового процесса], с установлением строгих правил для 
каждого движения каждого отдельного рабочего, а также с усовершенствованием и 
стандартизацией всех орудий и условий труда; 
во-вторых, тщательный отбор и последующая тренировка [работников] с 
целью сделать из них первоклассных рабочих, и увольнение всех тех из них, которые 
отказываются или обнаруживают свою неспособность применять наилучшие методы; 
в-третьих, взаимное сближение первоклассного [рабочего] и науки о 
его работе – путем постоянной помощи и внимания, оказываемых ему адми-
нистрацией предприятия и путем выплаты каждому рабочему значительной 
ежедневной прибавки за ускоренную работу и за точное выполнение возложенных 
на него заданий; 
в-четвертых, почти равномерное распределение работы и ответственно-
сти между рабочими и администрацией. В течение всего рабочего дня 
администрация должна действовать рука об руку с рабочими, помогая, поощряя и 
устраняя препятствия в их работе, тогда как в прежнее время она стояла совсем в 
стороне, оказывая рабочим лишь очень небольшую помощь и возлагая на них почти 
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целиком всю ответственность в отношении методов, орудий, скорости работы и 
обеспечения гармоничного сотрудничества. 
Из этих четырех элементов первый (развитие науки об организации конкретного 
трудового процесса) является наиболее интересным и бросающимся в глаза. Однако 
каждый из трех остальных представляется в той же мере необходимым для 
достижения успеха. 
Нельзя забывать также, что позади всего этого и во главе управления должен 
стоять оптимистичный, решительный и трудолюбивый директор, который умеет в 
такой же мере терпеливо ждать, как и много работать». 
Эти принципы стали основой современной науки управления. По словам 
всемирно признанного «гуру» менеджмента, профессора социологии и менеджмента 
Питера Друкера, «Тейлоризм – это та скала, на которой мы воздвигаем нашу 
дисциплину». 
Несмотря на многочисленные попытки систематизировать и описать знания в 
сфере менеджмента, управление всегда будет тем искусством, постичь кото-
рое можно лишь через собственный опыт. Человек никогда не сможет стать 
эффективным менеджером лишь за университетской скамьей – он должен прожить 
свои собственные взлеты и падения, прочувствовать собственные успехи и неудачи, 
дойти до интуитивного понимания всех тонкостей процесса, и только тогда можно 
говорить о практической компетентности менеджера.  
Велика социальная значимость управления. Вышеупомянутый классик ме-
неджмента Питер Друкер (подробнее см.: [6]) писал: «Управление – это особый вид 
деятельности, превращающий неорганизованную толпу в эффективную, целена-
правленную и производительную группу. Управление как таковое является стимули-
рующим элементом социальных изменений, и примером значительных социальных 
перемен. И, наконец, именно управление в большей степени, чем что-либо другое, 
объясняет самый значимый социальный феномен нашего века: взрыв образования. 
Чем больше имеется высокообразованных людей, тем в большей мере зависят они от 
организации. Практически все люди, имеющие образование выше средне-школьного, 
во всех развитых странах мира <…> проведут всю свою жизнь в качестве сотрудни-
ков управляемых организаций и не смогут жить и зарабатывать себе на жизнь вне 
организаций. Могу добавить, что их учителя относятся к этому числу». 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
МЕНЕДЖМЕНТ  МЕНЕДЖЕР  УПРАВЛЕНИЕ  ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ  НАУКА УПРАВЛЕ-
НИЯ  МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ  КИБЕРНЕТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ  ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ  
УРОВНЕВАЯ МОДЕЛЬ  РОЛЕВАЯ МОДЕЛЬ  РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ  ЭФФЕКТИВНОСТЬ  ПРО-
ИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ  ИСКУССТВО УПРАВЛЕНИЯ 
 
ВОПРОСЫ 
1. Дайте развернутое определение понятию «менеджмент». 
2. Охарактеризуйте менеджмент как науку управления (субъект, объект, пред-
мет, цели и задачи, сопряженные области знания и т. п.). 
3. Опишите известные Вам модели управления. 
4. Раскройте сущность управленческого труда через описание профессиональ-
ных компетенций и навыков менеджера. 
5. Перечислите принципы научного управления. 
6. Объясните социальную значимость управления. 
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«Организация составляет основу мира менеджеров, она является причиной, 
обуславливающей существование менеджмента». 
[М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури. Основы менеджмента] 
Прежде всего следует определиться с понятием «организация». Оно употребля-
ется в нескольких значениях  (см.: [10]): 
 как социальный институт с известным статусом, стационарный объект. В 
таком значении слово «организация» относится, например, к предприятию, органу 
власти, добровольному союзу и т. д; 
 как процесс, связанный с сознательным воздействием на объект, и значит, 
с присутствием фигуры организатора и контингента организуемых; 
 как свойство, атрибут объекта. Именно это понимание мы имеем в виду, 
когда речь идет об организованных и неорганизованных системах, политической ор-
ганизации общества, эффективной и неэффективной организации дела и т. п. 
Существует множество определений организации, из которых обычно выделяет-
ся концепция ее как рациональной системы, или системы, направленной на дости-
жение цели. Можно выделить четыре направления в определении органи-
зации  (см. работу В. В. Щербиной [16]): 
 в соответствии с теорией Ч. Барнарда организация – это такой вид коопе-
рации людей, который отличается от других социальных групп сознательностью, 
предсказуемостью и целенаправленностью. Ч. Барнард и его последователи уделяли 
внимание в основном совместным действиям людей, их кооперации, а уже потом 
необходимости достижения целей; 
 другое направление лучше всего характеризует точка зрения Д. Марча и 
Г. Саймона, согласно которой организация – это сообщество взаимодействующих 
человеческих существ, являющееся самым распространенным в обществе и содер-
жащее центральную координационную систему. Высокая специфичность структуры и 
координации внутри организации отличают ее от диффузных и неупорядоченных 
связей между неорганизованными индивидами. Все это делает организацию похожей 
на отдельный сложный биологический организм. С точки зрения менеджмента, орга-
низация – это система принятия и реализации управленческих решений, где люди – 
механизмы принятия решений; 
 П. Блау и У. Скотт представляют третье направление в определении орга-
низации. В этом направлении указывается основная, по их мнению, характеристика 
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сложившейся организации – то, что она для достижения специфических целей 
должна быть формализована, обладать формальной структурой; 
 по мнению А. Этциони, организация – это социальные объединения (или 
человеческие группы), сознательно конструируемые и реконструируемые для специ-
фических целей. Основной упор здесь делается на сознательное членство в органи-
зации и сознательные действия ее членов. 
Можно выделить основные значимые черты организации: 
 наличие двух или более людей, считающих себя членами одной группы; 
 общая, совместная деятельность этих людей; 
 наличие определенных механизмов или системы координации деятельности;  
 и, наконец, наличие по крайней мере одной общей цели, разделяемой и 
принимаемой абсолютным большинством (в группе). 
Соединив эти характеристики, можно получить практическое определение орга-
низации: 
ОРГАНИЗАЦИЯ – ЭТО ГРУППА ЛЮДЕЙ, ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ КОТОРЫХ СОЗНАТЕЛЬНО 
 КООРДИНИРУЕТСЯ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ОБЩЕЙ ЦЕЛИ ИЛИ ЦЕЛЕЙ. 
Социальная сущность организации проявляется в реализации ее целей через 
достижение личностных. Без этого союза между целым и элементами нет организа-
ции как системы. Люди будут объединяться и работать в организации только тогда, 
когда будут получать то, что нужно каждому из них, т. е. доход, общение, реализа-
цию своих способностей, а также профессиональное продвижение. 
Организации, имеющие не одну цель, а набор взаимосвязанных целей, принято 
называть сложными.  
В литературе существует множество подходов к построению типологий 
организаций. 
В первом, традиционном, выделяют три вида: 
 предприятия и фирмы (производственные, торговые, обслуживающие); 
 учреждения (финансовые, культурные, научные, управленческие, образова-
тельные, медицинские); 
 общественные организации (религиозные, профсоюзные, добровольные). 
Второй подход – это деление организаций на основе общественных от-
ношений: экономические, социальные, культурные и управленческие (государ-
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ственные, политические и общественные). В каждом из этих типов есть существен-
ное сходство, определяющее близость целей и функций организаций.  
Американский социолог А. Этциони подразделяет все организации на три ос-
новные группы: 
 добровольные, члены которых объединяются на добровольной основе (по-
литические партии, профсоюзные союзы, клубы, религиозные объединения и др.); 
 принудительные, членами которых становятся принудительным путем (ар-
мия, тюрьма, психиатрические лечебницы и др.); 
 утилитарные, члены которых объединяются для достижения общих и инди-
видуальных целей (предприятия, фирмы финансовые структуры и др.) 
Наконец, в зависимости от характера внутренних связей можно разделить 
все организации на формальные и неформальные.  
Немецкий философ и социолог Макс Вебер (1864–1920) описал идеальную 
модель формальной организации – бюрократия (от франц. bureau – канцелярия 
и греч. kratos – власть, господство, сила) – это организация публичной власти, со-
стоящая из ряда официальных лиц, занимающих должности и посты и образующих 
определенную иерархию. Согласно М. Веберу (подробнее см.: [1, 3, 6]), бюрократия, 
возникшая в начале XIX века, способствовала четкости в принятии решений в орга-
низациях и требовала от чиновников высокого профессионального мастерства.  
Эффективная (идеальная) бюрократия имеет следующие характеристики: 
 вся деятельность организации расчленяется на простейшие опера-
ции, выполнение которых поручается специалистам, полностью отвечающим за вы-
полнение своих обязанностей, и формально закрепляется за отдельными ее звеньями; 
 каждый руководитель наделяется формально закрепленной властью и 
авторитетом, которые действуют только внутри организации. В построении органи-
зации должен четко проявляться принцип иерархии; 
 деятельность организации регулируется «последовательной системой 
абстрактных правил» и состоит в применении этих правил к частным случаям; 
 любой руководитель организации должен сохранять необходимую «соци-
альную дистанцию», должен быть беспристрастным по отношению к своим клиентам 
и подчиненным, что способствует одинаково справедливому отношению ко 
всем лицам; 
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 служба в бюрократической организации основывается на соответствии 
квалификации занимаемой должности. Члены организации должны быть 
ограждены от возможности произвольного увольнения. Система продвижения кадров 
может быть построена по принципу старшинства, успешности деятельности или с 
учетом обоих факторов.  
Неформальная организация представляет собой спонтанно сложившуюся 
систему связей, являющихся результатом межличностного взаимодействия. Нефор-
мальная организация зачастую функционирует внутри формальной, поддерживает и 
усиливает ее. В ней открываются более продуктивные каналы коммуникаций, чем 
это возможно в официальной иерархии. Многие члены организации находят в ней 
таких людей, с которыми они чувствуют себя более свободно, ощущают защиту. В 
данном случае организации называют неформальными. Во главе такой группы чаще 
всего стоит общепризнанный лидер. 
М. Вебер, таким образом, разработал идеальный тип управления организацией. 
Бюрократия в этом виде представляет собой наиболее эффективную машину управ-
ления, основанную на строгой рационализации. 
Американский социолог Р. Мертон определил негативные по отношению к об-
ществу последствия деятельности бюрократических организаций: 
 во-первых, узкая специализация внутри бюрократической организации мо-
жет тормозить процесс их прогрессивных изменений, отчего может страдать и обще-
ство в целом; 
 во-вторых, бюрократический стиль мышления, порожденный рутинизацией 
и формализацией, формирует особый тип личности, консервативной по складу ума и 
психологии; 
 в-третьих, реальное выполнение задач и целей, призванных обществом в 
качестве позитивных ценностей, может подменяться внутренними целями безупреч-
ного формального стиля исполнения должностных инструкций, а служебная карьера 
для членов бюрократической организации выдвигается на первое место; 
 в-четвертых, как результат, идеология и интересы бюрократии становятся 
выше интересов тех людей, которых они призваны обслуживать. Интересы бюрокра-
тии становятся выше общественных интересов, и бюрократия превращается в тормоз 
общественного развития. [16] 
Существует несколько подходов к анализу организации как объекта управления. 
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В рамках механистического (рационального) подхода выделяются и изоли-
рованно исследуются отдельные части организации в отдельно взятый момент време-
ни. Организация мыслится как «инструмент» рационального средства достижения чет-
ко поставленных целей, и как совокупность отдельных самостоятельных частей, спо-
собных изменяться и заменять друг друга, не нарушая при этом целостности структу-
ры организации. Сторонники этого подхода, в том числе Макс Вебер, не придают 
большого значения неформальным отношениям между членами организации. Модель 
«организации – машины» была разработана французским инженером и исследовате-
лем, идеологом классической (административной) школы управления Анри 
Файолем (1841–1925). Она сыграла важную роль в развитии современной социоло-
гии организаций и теории менеджмента. В этой концепции (подробнее см.: [14]) орга-
низация рассматривается как безличный механизм, в котором преобладают формаль-
но-рациональные отношения между работниками и иерархическая система управле-
ния. При этом задача администрации заключается в том, чтобы осуществлять кон-
троль, координацию и планирование работы различных звеньев организации. А. Фай-
оль считал, что эффективность функционирования организации целиком определяет-
ся единством командования и четким разделением труда. Таким образом, организация 
понимается как безликий механизм, инструмент для решения общественно значимых 
проблем, а человек – формальный исполнитель, элементарная клеточка в общей си-
стеме управления. 
А. Файоль создал первую классификацию операций, имеющих место в организа-
циях, выделив шесть основных типов: 
 технические операции (производство, обработка, ремонт); 
 коммерческие (покупка, продажа, обмен); 
 финансовые  (привлечение и распределение денежных средств); 
 административные (предвидение, организация, распорядительство, ко-
ординирование и контроль); 
 учетные (бухгалтерский учет, калькулирование себестоимости, статистиче-
ский анализ и т. п.); 
 защитная деятельность (защита собственности и личности). 
В своей работе «Общее и промышленное управление» А. Файоль писал: «Управлять 
значит предвидеть, организовывать, распоряжаться, координировать и контролировать: 
o предвидеть, то есть учитывать грядущее и вырабатывать программу действия; 
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o организовывать, то есть строить двойной – материальный и социальный –
организм предприятия; 
o распоряжаться, то есть заставлять персонал надлежаще работать; 
o координировать, то есть связывать, объединять, гармонизировать все 
действия и все усилия; 
o контролировать, то есть заботиться о том, чтобы все совершалось со-
гласно установленным правилам и отданным распоряжениям». 
Исходя из своей концепции менеджмента, А. Файоль сформулировал четырна-
дцать принципов управления. Эти принципы не утратили своей актуальности и се-
годня, хотя, безусловно, их применение требует опыта, вдумчивости и осторожности. 
 Разделение труда. Специализация является естественным порядком ве-
щей. Целью разделения труда является выполнение работы, большей по объему и 
лучшей по качеству, при тех же усилиях. Она достигается за счет сокращения числа 
направлений, на которые должны быть направлены внимание и усилия. 
 Полномочия и ответственность. Полномочия есть право отдавать при-
каз, а ответственность есть ее составляющая противоположность. Где даются пол-
номочия – там возникает ответственность. 
 Дисциплина. Дисциплина предполагает послушание и уважение к достиг-
нутым соглашениям между фирмой и ее работниками. Установление этих соглаше-
ний, из которых возникают дисциплинарные формальности, должно оставаться од-
ной из главных задач руководителей индустрии. Дисциплина также предполагает 
справедливо применяемые санкции. 
 Единоначалие. Работник должен получать приказы только от одного 
непосредственного начальника. 
 Единство направления. Каждая группа, действующая в рамках одной це-
ли, должна быть объединена единым планом и иметь одного руководителя. 
 Подчиненность личных интересов общим. Интересы одного работника 
или группы работников не должны превалировать над интересами компании или ор-
ганизации большего масштаба. 
 Вознаграждение персонала. Для того чтобы обеспечить верность и под-
держку работников, они должны получать справедливую зарплату за свою службу. 
 Централизация. Как и разделение труда, централизация является есте-
ственным порядком вещей. Однако ее степень будет варьироваться в зависимости от 
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конкретных условий. Поэтому возникает вопрос о правильной пропорции централи-
зации и децентрализации. Это проблема определения меры, которая обеспечит луч-
шие возможные результаты. 
 Скалярная цепь. Скалярная цепь – это ряд лиц, стоящих на руководящих 
должностях, начиная от лица, занимающего самое высокое положение в этой цепочке, 
заканчивая руководителем низового звена. Было бы ошибкой отказываться от иерар-
хической системы без определенной необходимости в этом, но еще большей ошибкой 
было бы поддерживать эту иерархию, когда она наносит ущерб интересам бизнеса. 
 Порядок. Место для всего и все на своем месте. 
 Справедливость. Справедливость – это сочетание доброты и правосудия. 
 Стабильность рабочего места для персонала. Высокая текучесть кад-
ров снижает эффективность организации. Посредственный руководитель, который 
держится за место, безусловно, предпочтительней, чем выдающийся, талантливый 
менеджер, который быстро уходит и за место не держится. 
 Инициатива. Инициатива означает разработку плана и обеспечение его 
успешной реализации. Это придает организации силу и энергию. 
 Корпоративный дух. Союз – это сила. А она является результатом гармо-
нии персонала. 
Согласно «интеракционистской модели» (Ч. Барнард, Ф. Селзник, Г. Саймон 
и др.), социальное взаимодействие и коммуникация рассматриваются в качестве 
фундаментального процесса любой организации.  
В противоположность механистическому, органический (естественный, по-
веденческий) подход представляет организацию как некий организм, которому 
присущ органический рост, стремление к продолжению своего существования и со-
хранению равновесия системы. Согласно данному подходу, организация может про-
должать существование даже после успешного достижения поставленных перед ней 
целей. Для представителей этого направления главной задачей является поддержка 
равновесия организации, и большое внимание уделяется неформальным отношениям 
внутри коллектива организации. 
Этот подход тесно связан со Школой человеческих отношений, основопо-
ложниками и ведущими идеологами которой считаются Мэри Паркер Фол-
летт (1869–1933) и Элтон Мэйо (1880–1949) (подробнее см.: [19]). Они заметили и 
экспериментально подтвердили, что человек далеко не всегда ведет себя рациональ-
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ным образом, неоднозначно реагирует на экономические стимулы и требует индивиду-
ального, а не стандартизированного подхода. Знаменитые эксперименты на заводе 
«Уэстерн Электрик» в Хоторне позволили выявить следующие закономерности: 
 четко разработанные операции и хорошая заработная плата не всегда вели 
к повышению производительности труда; 
 силы, возникавшие в ходе взаимодействия между людьми, могли превзойти 
и часто превосходили усилия руководителя; 
 давление со стороны коллег по группе часто оказывалось более действен-
ным, чем желания руководства и материальные стимулы. 
С точки зрения Школы человеческих отношений, можно выделить следующие 
факторы эффективного руководства: 
 хорошее знание формальной и социальной структуры организации; 
 разработка общего для структуры языка общения; 
 такое развитие системы коммуникаций, при котором улавливались бы  
и взаимно учитывались мнения сторон; 
 разработка мер по предотвращению сопротивления нововведениям; 
 учет зависимого положения рабочего и его стремления к упрочению своего 
статуса; 
 учет эмоциональной стороны человеческой натуры. 
Западные социологи М. Крозье, Э. Гоулднер, Д. Марч, Г. Саймон, Ф. Селзник  
и др. предприняли попытку объединить два предыдущих подхода: от механи-
стической модели они взяли рациональность, а от естественной – неформальные от-
ношения. Главную задачу они видят в определении условий, которые влияют на сте-
пень эффективности достижения основных целей организации, поэтому для них ха-
рактерна разработка частных вопросов управления организацией. 
Синтезируя множество направлений научного поиска, Д. М. Гвишиани выделил в 
эволюции управленческой мысли пять школ управления.  
1. Классическая (традиционная) школа. Ее родоначальником считается 
Ф. Тейлор, а последователями – Г. Форд, А. Файоль, М. Вебер, Г. Эмерсон, Л. Гьюдик, 
Дж. Муни и др. Школа рассматривает организацию как закрытую систему, которая 
никак не связана с внешней средой.  
2.  Школа «человеческих отношений». Наиболее яркими представителями этой 
школы являются Э. Мэйо, М. Фоллет, А. Маслоу, Ф. Герцберг, Р. Лайкерт, К. Арджи-
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рис, Д. Макгрегор и др. Основное внимание школа уделяла мотивам поведения лю-
дей, роли неформальных организаций, изучению природы конфликтов и сотрудниче-
ства, анализу групповой динамики и лидерства.  
3. «Эмпирическая» школа. Представители этой школы: П. Друкер, А. Чандлер, 
Р. Дэвис, Э. Дейл и другие – в своих научных и практических изысканиях объединяли 
концепции классической школы и школы «человеческих отношений».  
4. Школа «социальных систем». Видными представителями этой школы явля-
ются Ч. Барнард, Г. Саймонс, И. Ансофф и др. Школа рассматривает организацию 
как единую, целостную систему, что подразумевает системный подход к ее изуче-
нию. Основные элементы, составляющие систему, и воздействующие на них по-
стоянные и переменные факторы рассматриваются как оказывающие влияние друг 
на друга и на систему в целом, включая возможность изменения целевых устано-
вок, адаптационных преобразований, обеспечения динамического равновесия, 
приспособления и интеграции.  
5. «Новая школа науки управления». В школу вошли несколько направлений,  
в частности, исследование операций, общая теория систем, эконометрика, опираю-
щиеся на математические методы и использование компьютерных технологий для 
повышения обоснованности принятия управленческих решений. Наиболее яркими 
представителями этой школы являются Л. Берталанфи, В. Леонтьев, К. Боулдинг, 
А. Рапопорт, Р. Аккоф.  
На современном этапе развития управленческой мысли идет поиск более совер-
шенной модели управления, направленной на повышение адаптивных возможностей 
организации и приспособление к быстро меняющимся условиям внешней среды. Од-
ним из перспективных направлений трансформации является гуманизация и усиле-
ние социальной составляющей менеджмента, что предусматривает решительное 
смещение акцентов в управлении с технологических и технократических подходов на 
развитие интеллектуального потенциала работника, на управление поведением че-
ловека в организации и формирование эффективной мотивационной среды. 
Одним из старейших является структурный подход – управление организаци-
ями на общем уровне ее структур и подразделений. Этот подход сформировался из 
практики военной науки – стратегического и тактического управления подразделе-
ниями армии с целью одержать победу. В рамках структурного подхода организаци-
онная иерархия является основным объектом и инструментом управления: путем 
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структурных (позиционных, должностных) перестановок можно управлять деятель-
ностью сотрудников и организации в целом. 
Управление организацией часто рассматривается в терминах ресурсного под-
хода. Согласно этому взгляду, основной задачей менеджера является привлечение, 
распределение и контроль над ресурсами организации. Традиционно выделяют пять 
типов основных ресурсов (концепция 5М, см. рис. 3.1): 
 люди (manpower); 
 деньги (money); 
 сырье и материалы (materials); 
 оборудование и прочие средства производства (mechanisms); 
 информация и технологии (methods). 
Сегодня в качестве особого ресурса все чаще выделяют время. Высокий уро-
вень турбулентности (изменчивости и непредсказуемости) среды бизнеса приводит к 
тому, что зачастую скорость принятия управленческих решений становится важнее 
их качества – лучше совершить, пускай даже и минимально прогнозируемое, дей-
ствие, чем простаивать и бездействовать. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
РИС. 3.1. Ресурсы организации 
Наибольшее развитие ресурсный подход получил в работах сторонников Коли-
чественной школы или Школы науки управления. Возникшая в начале 50-х го-
дов, количественная школа была ориентирована на оптимальное использование 
ограниченных ресурсов на основе применения методов математического моделиро-
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вания, формальной оптимизации и вычислительной техники. Выдающихся успехов 
сторонникам ресурсного подхода удалось добиться в создании управленческих 
информационных систем. Первой системой такого класса стала IC (Inventory Con-
trol) – «управление запасами», позволяющая учитывать текущее состояние запасов 
(склад) и прогнозировать его возможное изменение (приход и расход), а также рас-
считывать оптимальный размер заказа партии сырья и время осуществления заказа. 
Более совершенной системой, позволяющей планировать потребности предприятия в 
материалах, стала MRP (Materials Requirement Planning), учитывающая колебания 
потребительского спроса, неравномерность производства, возможные срывы поста-
вок и т. п. Однако эта система все еще не учитывала различных аспектов финансо-
вой деятельности организации и рассматривала производство изолированно от 
вспомогательных процессов и подразделений. Эти функции были реализованы в си-
стеме следующего поколения MRP II (Manufacture Resource Planning) – планирова-
ние производственных ресурсов. Вершиной развития количественных информацион-
ных систем стала ERP (Enterprise Resource Planning) – планирование ресурсов пред-
приятия, дополнительно включившую в себя систему учета работы с клиентами 
(CRM), логистических и аналитических (в т. ч. учетных) операций, функции управле-
ния проектами (в частности, бюджетирование, планирование и контроль за ходом 
проекта), а также учет операций послепродажного сервиса. В результате усилий со-
единить количественные и качественные аналитические данные возникла система 
BSC (Balanced Scorecard) – система сбалансированных показателей, предполагающая 
аналитику степени реализации поставленной цели по качественным составляющим с 
количественными показателями по каждой из них, с присвоением качественного 
рейтинга каждому числу (красный – зона тревоги, желтый – зона внимания, зеле-
ный – зона успеха). В системе BSC анализ проводится по четырем основным блокам: 
Клиенты, Финансы, Внутренние бизнес-процессы (см. ниже «бизнес-процессы») и 
Обучение и развитие. Кроме того, рассматривается степень соответствия отдельных 
элементов общекорпоративной стратегии и видению. 
Однако управление представляет собой не дискретные действия и решения, а, 
скорее, непрерывный многоаспектный процесс. Эта особенность менеджмента (орга-
низаций) учитывается в процессном подходе. С позиций этого направления в ор-
ганизациях можно выделить четыре различных вида протекающих процессов: 
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 основные, непосредственно направленные на производство основного 
продукта организации – товара или услуги; 
 вспомогательные (обслуживающие) – непосредственно не связанные с 
производством, однако направленные на обеспечение успешного протекания прочих 
процессов (например, учетные и аналитические операции, управленческие процессы); 
 венчурные – непосредственно направленные на производство не основно-
го продукта организации; 
 связующие – объединяющие первые три типа процессов в единое целое, 
пронизывающие всю организацию. Сюда принято относить коммуникации и принятие 
управленческих решений. 
В рамках процессного подхода принято рассматривать цепочки ценностей – 
понятие, которое Майкл Портер ввел для обозначения механизма создания добав-
ленной потребительской стоимости, т. е. себестоимости с позиции организации про-
изводителя и ценности с позиции потребителя: по мере того как продукт продвига-
ется к потребителю, в каждом звене цепочки соответствующий участник канала до-
бавляет определенную стоимость (ценность) (подробнее см.: [7, 12]). 
В понимании участия компании в создании добавленной стоимости важными яв-
ляются понятия об интеграции. Компания может работать в любом звене цепочки 
формирования стоимости. Компанию, которая работает на участках цепочки форми-
рования стоимости, далеко удаленных от ее начала, принято называть прямо инте-
грированной, и наоборот, если предприятие работает на участках, которые нахо-
дятся ближе к исходным материалам, то его относят к обратно интегрированным. 
Вертикально интегрированными считаются организации, участвующие в созда-
нии добавленной стоимости на нескольких этапах (уровнях).  
Расширение спектра деятельности (например, увеличение ассортимента), не вы-
ходящее за пределы существующих уровней формирования добавленной стоимости, 
называется горизонтальной интеграцией. 
Важнейшей категорией процессного подхода является бизнес-процесс (БП). 
Бизнес-процесс – это совокупность видов деятельности, потребляющих определен-
ные ресурсы на входе и дающая продукт, ценный для потребителя на выходе. Выде-
ляют три типа моделирования (инжиниринга) БП: 
 прямой инжиниринг – проектирование новых БП, «с нуля»; 
 обратный инжиниринг – описание уже существующих БП; 
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 реинжиниринг – перепроектирование существующих БП с целью их опти-
мизации или качественной перестройки. 
Авторами концепции бизнес-реинжинирига (1993) организаций как методики 
проведения организационных изменений являются Майкл Хаммер и Джеймс 
Чампи. Однако сами авторы отмечают некоторую ограниченность данного инстру-
мента, поскольку реинжиниринг оперирует только рациональными компонентами 
формальной организации и не учитывает социосистемной и поведенческой специфи-
ки. «Мы существенно недооценили человеческий фактор», – говорит Майкл Хаммер. 
Тем не менее, инжиниринг БП имеет ряд положительных аспектов – в частности, он 
позволяет сделать существенные релевантные выводы о механизмах протекания 
процессов в организации, нормативах выполнения рабочих операций, о поэтапном 
формировании себестоимости, потребительской ценности и т. п. 
Общепризнанным мировым стандартом инжиниринга БП является IDEF0. Широ-
ко распространена также методология ICOM – описание БП через четыре вида пото-
ков (материальных и информационных): 
 вход (Input) – потребляемые ресурсы; 
 управление (Control) – легитимное основание для протекания процесса; 
 выход (Output) – результат, продукт процесса; 
 механизм (Mechanism) – люди и оборудование, осуществляющие его. 
Инжиниринг БП в первую очередь позволяет получить наглядное описание дея-
тельности организации, упорядочить и систематизировать внутреннюю информацию, 
а также существенно облегчить управленческую аналитику, открывая менеджерам 
новые горизонты. 
Одним из наиболее сложных и детально проработанных способов анализа орга-
низаций и систем управления стал системный подход. В рамках этого подхода ор-
ганизация рассматривается как система, т. е. некая целостность, состоящая из вза-
имозависимых частей, каждая из которых вносит вклад в характеристики целого. 
Возникновение этого общенаучного подхода связано с именем австрийского биолога 
Людвига фон Берталанфи, эмигрировавшего в США в 1930-х годах. В теории си-
стем принято выделять две основные категории: 
 закрытые системы – имеют жесткие фиксированные границы, являются 
самообеспечивающимися, самодостаточными, (относительно) не зависят от среды, 
окружающей их; 
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 открытые системы – не имеют жестких границ, находятся в постоянном 
взаимодействии со внешней средой, как правило, имеют механизмы адаптации к из-
менениям в окружении. 
В наиболее общем плане модель организации как открытой системы состоит из 
трех элементов: 
 входы – все, что организация потребляет из внешней среды: материаль-
ные, финансовые, трудовые и информационные ресурсы; 
 преобразования – комплекс переработки входов, который непосред-
ственно зависит от эффективности управления; 
 выходы – результат переработки входов, который может выражаться в ко-
нечной продукции (услугах), прибыли, социальном взаимодействии, доле рынка, ка-
питализации, росте и развитии компании, удовлетворенности сотрудников и т. п. [4]. 
Солидную теоретическую конструкцию (1969) в рамках системного подхода раз-
работали Эрик Трист и Фред Эмери. Согласно их теории, организация представля-
ет собой открытую социотехническую систему, т. е. включает в себя как техни-
ческие (механические), так и социальные подсистемы, и функционирует в контексте 
своего окружения (внешней среды). Как и любая система, организация характеризу-
ется определенной степенью энтропии. Выживание и развитие организации нераз-
рывно связано со скоростью обновления ее отдельных элементов и подсистем. 
Подсистемами называются крупные составляющие сложных организаций, вы-
полняющие определенную функцию. Интересную системную модель организа-
ции разработал профессор Дарденской школы бизнеса профессор Джеймс Кло-
усон. Исследователь выделяет шесть основных подсистем, необходимых для выжи-
вания и развития открытой системы: 
 подсистема управления является органом, формулирующим цели, планы 
и средства контроля. Она отражает роль руководителей исполнительного уровня; 
 подсистема адаптации отслеживает экономическую обстановку. Она 
обеспечивает также соответствие продуктов и услуг фирмы меняющейся ситуации на 
рынке, а следовательно, выживание. Информация, поступающая от маркетологов, 
агентов по обслуживанию потребителей и торговых агентов, делает компанию спо-
собной к адаптации; 
 подсистема контроля поступлений в организацию контролирует приток 
ресурсов – того, чем «питается» организация. К функциям этой подсистемы относят-
ся подбор кадров, закупка исходных материалов и мобилизация денежных средств; 
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 подсистема производства преобразует то, что поступает в организацию, 
в товары и услуги. В производственной компании эту функцию выполняют производ-
ственные мощности; 
 подсистема контроля оттоков из организации связана с распределением 
средств, продуктов и отходов. Маркетинговая группа помогает компании в выпуске 
продуктов и услуг. Кадровая служба занимается освобождением организации от ра-
ботников, которые не отвечают стандартам компании. Наконец, отдел общественных 
связей старается приладить «хорошее лицо» ко всем действиям компании; 
 подсистема поддержки старается обеспечить эффективную совместную 
работу других подсистем: она поддерживает равновесие в организации, координируя 
все осуществляемые действия. К средствам, используемым подсистемой поддержки, 
относятся стимулирование работников и информационные бюллетени компании и т. п. 
Альтернативную модель шести подсистем (1999) предлагают консультанты 
по организационным изменениям Синди Адамс и Билл Адамс. Они выделяют сле-
дующие подсистемы: 1) система коммуникаций – обеспечивает организацию от-
крытым свободным обменом информацией; 2) система лидерства (стратегиче-
ского управления) – создает и поддерживает условия процветания организации; 
3) система норм – позволяет организации оценивать собственные достижения;  
4) система производства – регулирует средства и методы производства товаров и 
услуг, востребованных потребителями; 5) система ответственности – формирует 
такую среду, в которой люди чувствуют себя ответственными за эффективность дея-
тельность организации; 6) система производительности труда – отбирает, под-
держивает и развивает сотрудников, соответствующих целям организации. 
Следует, однако, помнить, что теория систем, будучи описательной моделью, 
лишь раскрывает взаимосвязи в организации, но не дает никаких конкретных реко-
мендаций руководителям. Сущность системного подхода заключается в формирова-
нии системного мышления (взамен более привычного линейно-событийного), ос-
новные принципы которого: 
 видеть взаимосвязи, а не линейные цепочки причинно-следственных связей; 
 видеть процессы изменений, а не статичные состояния. 
По словам Питера Сенге, ведущего теоретика и практика «пятой дисци-
плины», т. е.  системного мышления, оно «позволяет через изолированные со-
бытия разглядеть более глубокие паттерны и взаимосвязи; тогда как событийное 
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мышление является линейным, системное мышление полагается на постоянную 
обратную связь» [13]. 
Важно помнить, что эффективность всей системы определяется максимальной 
эффективностью самой слабой подсистемы: «караван идет со скоростью самого мед-
ленного верблюда». 
В 1948 году профессор университета штата Огайо Ральф Стогдилл провел де-
тальное исследование характерных качеств лидеров и их профессиональных умений. 
Он пришел к выводу, что по большей части наличие тех или иных черт и навыков, 
присущих лидерам, было обусловлено конкретной ситуацией управления: внеш-
ним и внутренним контекстом работы топ-менеджера [6]. 
Эти исследования, подкрепленные фундаментальными социально-психо-
логическими теориями Курта Левина, легли в основу ситуационного подхода в 
управлении организациями. В рамках этого подхода предпринята попытка увязать 
конкретные практические приемы и научные концепции с определенными конкрет-
ными ситуациями для того, чтобы достичь целей организации наиболее эффектив-
ным способом [1, 6]. 
Сторонники ситуационного подхода пытаются осуществить синтез двух идей: 
идеи уникальности – «каждая ситуация в своем роде неповторима» – и идеи 
универсальности – «существует одно наилучшее решение». Таким образом, ситуа-
ционные воззрения базируются на следующих предположениях:  
 организационные феномены укладываются в логические структуры; 
 в близких по характеру ситуациях менеджеры разрабатывают и осуществ-
ляют схожие действия. 
Эти идеи заложены в основу четырехшаговой методологии ситуационного 
подхода: 
 руководитель должен знать средства профессионального управле-
ния, которые доказали свою эффективность; 
 каждая из управленческих методик имеет свои сильные и слабые стороны. 
Руководитель должен уметь просчитать последствия; 
 руководитель должен верно определять, какие факторы являются 
наиболее важными в данной ситуации и какой вероятный эффект может повлечь 
за собой изменение одной или нескольких переменных; 
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 руководитель должен увязать применение конкретных приемов, кото-
рые вызвали бы минимальный отрицательный эффект, с конкретными ситуациями. 
В качестве ситуационных переменных принято рассматривать две группы: 
 внешние – конкуренты, источники получения техники и технологии, соци-
альные факторы, государственное регулирование и т. п.; 
 внутренние  – люди, цели, технология, задачи, структура и т. п. 
Безусловно, описать все переменные, влияющие на организацию, невозможно. 
На практике каждый менеджер сам определяет критерии отбора значимых перемен-
ных, сознательно отказываясь от второстепенных. Задача общего менеджмента – 
дать наиболее универсальные, но в то же время действенные модели организации, 
систем управления и контекста (ситуации).  
Одна из таких моделей автора Ларри Э. Грейнера (1972) описывает этапы 
жизненного пути организации. Грейнер делит их на эволюционные и революци-
онные (подробнее см.: [18]): 
 термин эволюция используется для описания продолжительных периодов ро-
ста, в рамках которых не происходит больших изменений в организационных практиках; 
 термин революция употребляется для описания периодов системных пе-
реворотов в организационной жизни. 
По мнению автора концепции, «существенное значение для построения модели 
организационного развития имеют пять ключевых параметров: 
 Возраст организации. Наиболее очевидным и существенным параметром 
для любой модели развития является продолжительность жизни организации. <…> 
Одни и те же организационные практики не сохраняются в течение длительного пе-
риода времени. Это доказывает наиболее важный момент: проблемы и принципы 
управления имеют временную природу. <…> Ход времени также способствует ин-
ституционализации стиля менеджмента. В результате поведение наемных работни-
ков становится не только более предсказуемым, но также и более тяжело поддаю-
щимся изменениям, когда этот стиль устаревает. 
 Размер организации. <…> Проблемы компании и их решения имеют тен-
денцию заметно меняться по мере увеличения числа занятых и роста объема про-
даж. <…> На деле организации, не увеличивающиеся в размерах, могут сохранять 
многие проблемы и практики управления в течение продолжительных периодов вре-
мени. <…> 
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 Этапы эволюции. По мере того как увеличиваются возраст и размер ор-
ганизации, становится очевидным другой феномен: продолжительный рост, который 
я назвал эволюционным периодом. Большинство растущих организаций не расширя-
ются в течение двух лет, а затем откатываются назад в течение года; скорее те ком-
пании, которые выживают после кризиса, обычно наслаждаются от четырех до вось-
ми лет непрерывным ростом без значительного экономического спада или серьезных 
внутренних срывов. <…> 
 Этапы революции. <…> Между относительно спокойными периодами 
эволюции имеют место периоды существенной турбулентности. <…> Они обычно 
демонстрируют серьезный переворот в практиках управления. <…> В такие кризис-
ные периоды часть компаний терпит неудачу – те из них, которые не способны отка-
заться от прежних практик и осуществить серьезные организационные изменения, 
вероятно, свернут рост совсем или снизят его темпы. <…> 
 Темпы роста отрасли. Скорость, с которой организация проходит стадии 
эволюции и революции, тесно связана с рыночной средой отрасли, в которой она 
действует. <…>  Если эволюционные периоды в быстрорастущих отраслях обычно 
относительно коротки, то в зрелых или медленнорастущих отраслях имеют место 
намного более продолжительные эволюционные периоды. <…> Представляется, что 
революционные периоды являются более суровыми и сложными для преодоления, 
когда рыночная среда не благоприятствует бизнесу». 
Грейнер последовательно выделяет пять этапов эволюции и революции на жиз-
ненном пути организации, называя их «стадиями роста» (см. рис. 3.2, 3.3, 3.4). Каж-
дая стадия одновременно является следствием предыдущей стадии и причиной 
следующей. Каждый эволюционный период характеризуется доминирующим сти-
лем управления, используемым для обеспечения роста, в то время как каждый ре-
волюционный период характеризуется доминирующей проблемой управления, ко-
торая должна быть решена до того, как рост может быть продолжен. 
Ниже приведена краткая характеристика пяти стадий. 
СТАДИЯ 1: КРЕАТИВНОСТЬ. На стадии рождения организации акцент делается на 
создании как нового продукта, так и рынка. Вот характерные черты периода креа-
тивной эволюции: 
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РИС. 3.2. Эволюции и революции в процессе роста организации 
 
 
РИС. 3.3. Стадии и этапы развития организации 
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принимательство и пренебрегают управленческой деятельностью; их физическая 
и умственная энергия полностью поглощается созданием и продажей нового 
продукта; 
 коммуникации между работниками частые и неформальные; 
 долгие часы работы вознаграждаются скромными окладами и обещанием 
выгод от участия в собственности; 
 контроль над деятельностью основывается на непосредственной обратной 
связи с рынком; руководство действует в зависимости от реакции клиентов. 
Возраст организации 
Молодая          Зрелая 
Этапы эволюции 
Этапы революции 
 
Компания  
в быстрорастущей 
отрасли 
 
     Компания  
     в отрасли  
со средними темпами роста 
Компания  
в медленнорастущей от-
расли 
 
Р
а
зм
е
р
 о
р
га
н
и
за
ц
и
и
 
Н
е
б
о
л
ьш
а
я
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 К
р
уп
н
а
я
 
Возраст организации 
Молодая         Зрелая 
Р
а
зм
е
р
 о
р
га
н
и
за
ц
и
и
 
Н
е
б
о
л
ьш
а
я
 
 
 
 
 К
р
уп
н
а
я
 
Этапы эволюции 
Этапы революции 
 
1 Кризис  
ЛИДЕРСТВА 
 
2 Кризис  
АВТОНОМИИ 
 
3 Кризис КОНТРОЛЯ 
 
4 Кризис ВОЛОКИТЫ 
 
4 Кризис чего? 
 
5 Рост через 
СОТРУДНИЧЕ-
СТВО 
4 Рост через  
КООРДИНАЦИЮ 
3 Рост через ДЕЛЕГИРОВАНИЕ 
2 Рост через ДИРЕКТИВНОЕ РУКОВОДСТВО 
1 Рост через КРЕАТИВНОСТЬ 
 
  Управление организациями 62 
 
Завершается первая стадия кризисом лидерства. По мере роста компании 
укрупнение масштабов производства требует знаний об основах эффективности про-
изводственных операций. Возросшим числом наемных работников невозможно управ-
лять исключительно с помощью неформальных коммуникаций; новые сотрудники не 
мотивируются приверженностью идее уникального продукта или организации. Необ-
ходимо привлечь дополнительный капитал и новые процедуры учета для осуществле-
ния финансового контроля, а также принять первое критически важное решение о 
дальнейшем развитии – найти и назначить сильного управляющего бизнесом, прием-
лемого для отцов-основателей и способного вновь сплотить организацию. 
СТАДИЯ 2: ДИРЕКТИВНОЕ РУКОВОДСТВО. Характерные черты данного эволюцион-
ного периода: 
 вводится функциональная организационная структура в целях отделения 
производственной деятельности от маркетинговой, и выполняемые работы становят-
ся более специализированными.  Создаются системы учета запасов и закупок; 
 вводятся поощрительное вознаграждение, бюджеты и стандарты качества 
работы; 
 коммуникации становятся более формальными и обезличенными по мере 
того, как выстраивается иерархия званий и должностей; 
 новый управляющий и его ключевые менеджеры принимают на себя боль-
шую часть ответственности за осуществление руководства, в то время как менедже-
ры более низких уровней рассматриваются в большей степени как функциональные 
специалисты, нежели как менеджеры, автономно принимающие решения. 
Завершается эта стадия кризисом автономии. Директивные методы неизбежно 
становятся неприемлемыми для осуществления контроля над более крупной, более 
диверсифицированной и сложной организацией. Работники на более низких уровнях 
ощущают себя стесненными громоздкой и централизованной иерархией. Их знания о 
рынках и производственном оборудовании должны быть точнее, чем у лидеров на 
вершине иерархии. Решение, принимаемое большинством компаний, состоит в том, 
чтобы последовательно расширять делегирование полномочий.  
СТАДИЯ 3: ДЕЛЕГИРОВАНИЕ. Следующая эра роста демонстрирует такие эволю-
ционные характеристики: 
 гораздо большей ответственностью наделяются менеджеры предприятий и 
географических рынков; 
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 для усиления мотивации используются центры прибыли и бонусы; 
 высшие руководители в штаб-квартире ограничивают свою деятельность 
управлением по отклонениям на основе периодических отчетов с мест; 
 руководство компании часто концентрируется на приобретении новых 
предприятий, которые могут быть встроены в общую структуру с другими децентра-
лизованными подразделениями; 
 коммуникации сверху вниз нечасты, обычно осуществляются по переписке, 
телефону или в форме коротких визитов на места; 
 стадия делегирования оказывается полезной для обеспечения роста благо-
даря возросшей мотивации на более низких уровнях иерархии. Менеджеры децен-
трализованных подразделений, обладающие большей властью и стимулами, способ-
ны проникать на более крупные рынки, быстрее реагировать на требования клиентов 
и разрабатывать новые продукты. 
В результате в компании назревает кризис контроля. Высшие руководители 
теряют контроль над высоко диверсифицированной деятельностью на местах. Авто-
номные полевые менеджеры предпочитают управлять своими предприятиями без 
координации планов, денег, технологии и рабочей силы с остальной частью органи-
зации. Революция третьей стадии происходит тогда, когда высший менеджмент пы-
тается восстановить контроль над компанией в целом. Попытка возвращения к цен-
трализованному управлению, как правило, терпит неудачу из-за огромного разнооб-
разия операций. Новое решение проблемы можно найти в использовании специаль-
ных методов координации. 
СТАДИЯ 4: КООРДИНАЦИЯ. На этой стадии эволюции происходит следующее: 
 децентрализованные подразделения сливаются в продуктовые группы; 
 вводятся и интенсивно совершенствуются формальные процедуры планиро-
вания; 
 нанимается и размещается в штаб-квартире многочисленный штабной персо-
нал в целях введения в масштабах всей компании программ контроля и совершен-
ствования работы линейных менеджеров; 
 инвестиционные расходы тщательно соизмеряются и распределяются по всей 
организации; 
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 каждая продуктовая группа рассматривается как центр инвестиций, где до-
ход на инвестированный капитал является важным критерием при размещении де-
нежных средств; 
 определенные технические функции, такие как обработка данных, централи-
зуются в штаб-квартире, в то время как принятие ежедневных операционных реше-
ний остается децентрализованным; 
 для стимулирования идентификации с фирмой как единым целым ис-
пользуются опционы по акциям и общеорганизационные программы участия в 
прибылях; 
 все эти новые системы координации оказываются полезными для обеспече-
ния роста путем более эффективного размещения ограниченных ресурсов компании. 
Они вынуждают полевых менеджеров смотреть дальше удовлетворения потребно-
стей своих локальных подразделений. Хотя эти менеджеры все еще обладают боль-
шим объемом полномочий в принятии решений, они учатся тому, как с большей тща-
тельностью оправдывать свои действия на аудиенции у «сторожевого пса» в штаб-
квартире. 
В итоге обостряется кризис волокиты. Между линейным и штабным персона-
лом и между штаб-квартирой и периферией – недостаток доверия. Процедуры гла-
венствуют над решением проблем, и инновации тормозятся. Короче говоря, органи-
зация стала слишком большой и сложной для того, чтобы управлять ею с помощью 
формальных программ и косных систем. 
СТАДИЯ 5: СОТРУДНИЧЕСТВО.  Эволюция на пятой стадии строится на более гиб-
ком поведенческом подходе к управлению. Вот его характеристики: 
 акцент делается на быстрое решение проблем с помощью командных дей-
ствий; 
 представители различных функциональных областей объединяются в про-
ектные группы; 
 штатные специалисты штаб-квартиры сокращаются в численности, получают 
новые назначения и объединяются в междисциплинарные команды для того, чтобы 
консультировать локальные подразделения, а не руководить ими; 
 в целях создания эффективных команд для решения соответствующих про-
блем часто используется структура матричного типа; 
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 прежние формальные системы упрощаются и объединяются в единые много-
целевые системы; 
 часто проводятся конференции ключевых менеджеров для фокусирования их 
внимания на основных проблемных вопросах;  
 в целях улучшения поведенческих навыков менеджеров, способствующих 
улучшению командной работы и разрешению конфликтов, используются программы 
тренингов; 
 работающие в режиме реального времени информационные системы инте-
грируются в процесс повседневного принятия решений; 
 экономическое вознаграждение увязывается в большей степени с командны-
ми показателями, чем с индивидуальными достижениями; 
 эксперименты по внедрению новых практик поощряются по всей организации. 
Какой будет революция в ответ, на данном этапе эволюции пока не известно. 
Грейнер предполагает, что революция будет концентрироваться вокруг «психологи-
ческой пресыщенности» работников, испытывающих эмоциональное и физическое 
истощение вследствие интенсивности командной работы и жесткого пресса необхо-
димости инновационных решений. 
Таблица 3.1 
Особенности стадий роста организаций 
Тип  
практики 
Стадия 1 Стадия 2 Стадия 3 Стадия 4 Стадия 5 
Приоритет 
менеджмента 
производство 
и продажа 
эффективность 
операций 
расширение рынка консолидация 
организации 
решение про-
блем и инно-
вации 
Организаци-
онная струк-
тура 
неформальная централизован-
ная и функцио-
нальная 
децентрализован-
ная и построенная 
по географиче-
скому признаку 
линейно-штаб-
ная и продукто-
вые группы 
матрица ко-
манд 
Стиль высше-
го руковод-
ства 
индивидуали-
стический и 
предпринима-
тельский 
директивный делегирующий сторожевой пес партисипатив-
ный 
Система кон-
троля 
рыночные ре-
зультаты 
стандарты и 
центры затрат 
отчеты и центры 
прибыли 
планы и центры 
инвестиций 
постановка 
общих целей 
Акцент в воз-
награждении 
менеджмента 
участие в соб-
ственности 
оклады и их 
увеличение за 
заслуги 
индивидуальные 
бонусы 
участие в при-
былях и опци-
оны по акциям 
командные 
бонусы 
Развивая идеи Грейнера, Исаак Адизес предположил, что динамика орга-
низационного развития, подобно функционированию большинства физических ,  
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биологических и социальных систем, носит циклический характер. Эту идею он за-
ложил в основу теории жизненных циклов организации (подробнее 
см.:  [15, 17]). Согласно модели Адизеса, в процессе жизнедеятельности организации 
можно выделить девять закономерных последовательных этапов. Профессор С. Р. 
Филонович описывает их следующим образом. 
ВЫХАЖИВАНИЕ – это этап зарождения организации. В этот период происходит 
больше обсуждений, чем предпринимается конкретных действий. Основатель (или 
основатели) закладывает «теоретический» фундамент будущей организации, он пы-
тается «продать» идею о ее будущем успехе. Он собирает мнения и суждения других 
по этому поводу. Организация рождается только тогда, когда идея получила поло-
жительную оценку, когда у основателя возбуждена приверженность этой идее, 
сформулированы определенные внутренние обязательства в отношении ее реализа-
ции и имеется готовность взять на себя риск основания нового дела.  
МЛАДЕНЧЕСТВО – на данной стадии внимание перемещается от идей и возмож-
ностей к результатам производства – удовлетворению потребностей, ради которых 
компания создавалась. Необходим трудолюбивый, ориентированный на результат 
основатель, а не мечтатель. Его задача заключается в том, чтобы осуществить пере-
ход от предвидения к действию. Компания в младенчестве обладает нечеткой струк-
турой, небольшим бюджетом, процедуры ведения бизнеса практически отсутствуют. 
Организация очень персонифицирована, субординация слаба, отсутствует система 
приема на работу и оценки исполнения заданий. 
СТАДИЯ БЫСТРОГО РОСТА («давай-давай») – идея начинает «работать», т. е. пре-
одолевается нехватка денежных средств и уровень продаж постоянно растет; созда-
ется впечатление, что компания не только выжила, но даже процветает. Видение 
будущего компании изменяется от очень узкого взгляда на бизнес до панорамы по-
чти бескрайних возможностей. На данном этапе развития компании еще не суще-
ствует строгих должностных обязанностей, закрепленных за каждым сотрудником. 
Очень часто они перекрываются, либо могут совмещаться в одном лице: компания 
организована вокруг людей, а не задач. Для компании характерно реактивное пове-
дение, она только реагирует на возможности, предоставляемые внешней средой, но 
пока не может их предвидеть.  
ЮНОСТЬ – компания получает свое второе рождение – она перерождается ду-
ховно. Отличительной чертой поведения организации на этом этапе являются кон-
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фликты и противоречия: «мы и они» (старые и новые сотрудники), противоречи-
вость целей организации, несоответствие системы вознаграждения и стимулирова-
ния потребностям компании. Бизнес перерастает индивидуальные способности и 
возможности основателя. Он ощущает необходимость делегирования, но не знает, 
как его реализовать. Появление профессионального менеджера приводит к измене-
нию системы руководства компанией, задача которого состоит в решении текущих 
вопросов и подготовке ее к столкновению с новыми проблемами. Происходит смеще-
ние целей – от экстенсивного развития к повышению качества деятельности.  
РАСЦВЕТ – эта стадия характеризуется следующими чертами: наличие систем 
служебных обязанностей и организационной структуры; институционализированы 
перспективы развития и творчество; ориентация на результат, организация удовле-
творяет потребности клиентов; организация занимается планированием и следует 
разработанным планам; умение предвидеть будущее; осуществляется рост как про-
даж, так и прибыли; создается сеть новых младенческих организаций. Расцвет орга-
низации – это не точка, после которой сразу же следует падение, это процесс роста. 
Он является показателем жизнеспособности организации, способности достигать 
эффективных результатов в краткосрочной и в долгосрочной перспективах. 
СТАБИЛИЗАЦИЯ – является первой стадией старения в жизненном цикле организа-
ции. Стабильной организации присущи следующие черты:  низкий уровень ожидания 
роста; слабые ожидания в отношении завоевания новых рынков и технологий; органи-
зация сосредоточивается на прошлых достижениях вместо того, чтобы попытаться за-
глянуть в будущее; подозрительное отношение к любым изменениям; в организации 
поощряют исполнителей, а не инноваторов; в коллективе больше интересуются меж-
личностными отношениями, а не рисками, связанными с ведением бизнеса. 
АРИСТОКРАТИЗМ – для этой стадии жизненного цикла организации характерны 
следующие признаки: деньги тратятся на укрепление системы контроля, страхования 
и обустройство; акцент в деятельности компании переносится на то, как делаются 
вещи, а не что делается и почему; существуют традиции, входит в обычай форма-
лизм в одежде и обращении; отдельные лица еще заботятся о жизнеспособности 
компании, однако в коллективе воцаряется принцип «не гони волну»; имеют место 
небольшие инновации. Корпорация может приобретать другие компании для получе-
ния новых продуктов и рынков или пытается «купить» предприимчивость; организа-
ция обладает значительными денежными ресурсами. 
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РАННЯЯ БЮРОКРАТИЗАЦИЯ – для данной стадии типичные черты организационно-
го поведения таковы: акцент делается на том, кто вызывает проблемы, а не на том, 
что по этому поводу следует предпринять (действует принцип: нет человека – нет 
проблемы); в организации существует множество конфликтов; организацию охваты-
вает паранойя; внимание сосредоточивается на внутренних стычках, внешний по-
требитель превращается в надоедливую муху. 
БЮРОКРАТИЗАЦИЯ И СМЕРТЬ – на этом этапе компания не создает необходимых 
ресурсов для самосохранения. Бюрократическая организация обладает множеством 
систем со слабой функциональной ориентацией. Нет ориентации на результат, нет 
склонности к изменениям, нет работающей команды, но существует система, прави-
ла, предписания и процедуры. Организация разобщена с окружением и обращена 
только на себя, связываясь с внешним миром только через узкие каналы (одна теле-
фонная линия, работа несколько часов в неделю). Существует бессмысленный кон-
троль. Смерть организации происходит тогда, когда ей уже никто больше ничего не 
поручает. Смерть может наступить не мгновенно, если ее поддерживает по каким-то 
политическим причинам государство. Это может быть желание сохранить рабочие 
места и т. д. Но если компания полностью зависит от клиентов, смерть наступает 
быстро, поскольку клиенты отворачиваются от нее. 
В рамках модели жизненных циклов организации принято выделять «болезни 
роста» – специфические системные кризисы, связанные с развитием организации.  
Среди наиболее часто упоминаемых: 
 кризис старта (между «выхаживанием» и «младенчеством») – фактиче-
ская неспособность лидеров-основателей воплотить идею в реальные действия; 
 рыночная уязвимость (между «младенчеством» и «давай-давай») – от-
вержение внешней средой (рынком) бизнес-идеи; 
 ловушка семейственности (как правило, на этапе «давай-давай») – си-
стематическое стремление основателя делегировать полномочия не специалистам, а 
людям, которым он более всего доверяет – членам семьи и друзьям, в результате че-
го организацией управляют непрофессионалы, а межличностные отношения домини-
руют над целями бизнеса; 
 кризис автономности (между «давай-давай» и «юностью») – явная не-
достаточность полномочий подразделений и их руководителей, чрезмерная цен-
трализация; 
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 несостоявшийся предприниматель (в начале этапа «юность») – про-
блема потери смысла деятельности для основателя (первичные цели уже достигну-
ты, что дальше?); 
 кризис корпоративных отношений – преждевременное старение 
(обычно на этапе «юность») – неспособность организации принять новые парадигмы 
управления и взаимодействия со внешней средой, отсутствие актуальных инициатив, 
проектов и бизнес-идей, несоответствие деятельности организации запросам рынка; 
 кризис управляемости (между «юностью» и «расцветом») – неуправляе-
мость организации как результат децентрализации. Существенная потребность в 
унификации потоков данных; 
 кризис доверия (между «расцветом» и «стабильностью») – явное несоот-
ветствие заявленной политики компании и организационной пропаганды реальному 
положению дел. Катастрофически низкая мотивация сотрудников. Резко возросшее 
сопротивление переменам; 
 кризис коммуникаций (на этапе «ранней бюрократизации») – собствен-
но, это скорее «старческая болезнь» – чрезмерная обособленность подразделений и 
доходящая до абсурда глубина специализации. Организация утрачивает способность 
адекватно реагировать на многие сигналы внешней среды. 
На практике теория Адизеса дает весьма ощутимые результаты. Во-первых, она 
позволяет прогнозировать развитие событий и возникновение критических ситуаций, 
а значит, и подготовиться к ним надлежащим образом. Во-вторых, эта модель до-
вольно детально описывает то, что происходит внутри организации, тем самым вы-
являя закономерные, естественные явления и отклонения, патологии и, следова-
тельно, помогает менеджеру сосредоточиться на решении реальных проблем, а не 
тратить впустую усилия на «временные трудности», нарушая естественный ход ве-
щей, или же возлагая на организацию непосильные задачи, не соответствующие ее 
возрасту и уровню развития. 
Исследователи и консультанты Евгений Емельянов и Светлана Поварни-
цына рассматривают жизненный путь организации в бизнесе (1998) с социо-
культурной точки зрения, основываясь на своем богатом опыте управленческого 
консультирования. Они выделяют четыре этапа жизненного цикла организационного 
развития, для каждого из которых характерна определенная система взаимоотноше-
ний между сотрудниками, организацией и внешней средой: 
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ЭТАП «ТУСОВКА» – преобладают неформальные отношения, «общинный» мента-
литет, равноправие, идеологическое (харизматическое) лидерство и непрофессио-
нальное – дружеское или патерналистское – управление; 
ЭТАП «МЕХАНИЗАЦИЯ» – имеет место повсеместная формализация отношений, 
процессов и процедур. Организация переходит к регулярному менеджменту. Значи-
тельно углубляется разделение труда, часто составляются подробные должностные 
инструкции и правила внутреннего распорядка. Большое значение придается стан-
дартизации и утилитарности. Нововведения встречают существенное сопротивление; 
ЭТАП «ВНУТРЕННЕЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО» – главной задачей организации, кото-
рая теперь фактически представляет собой несколько разных бизнесов, становится 
повышение экономической деятельности организации. Имеет место широкое делеги-
рование полномочий, децентрализация власти, внутренние предпринимательские 
инициативы сотрудников и подразделений, которые регулируются детально разрабо-
танной политикой и стратегией организации. Важнейшими ценностями становятся 
профессионализм сотрудников, способность добиться поставленной цели максимально 
эффективным образом. Часто формируются командные отношения и способы работы; 
ЭТАП «УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ» – компания нацеливается на захват стратегиче-
ских приоритетов на рынке через задание своих стандартов качества. Высочайший 
уровень производства основывается на внедрении и развитии идеологии «внутрен-
него клиента», когда каждое подразделение компании становится заказчиком для 
одних подразделений и исполнителем – для других. Однако в целом технологическая 
цепочка работает на конечный результат, клиента организации. 
Каждый из этапов, в свою очередь, подразделяется на шесть стадий: форми-
рование, рост, стабилизация, стагнация, кризис, распад или реформирование. Важно 
отметить, что обозначенные этапы и стадии сопровождаются системными изменени-
ями всех сторон организационной жизни, без осуществления которых компания не 
способна выйти на качественно новый уровень развития бизнеса [5]. 
Если Грейнер, Адизес, Емельянов и Поварницына в своих моделях касались, 
прежде всего, динамики организационного развития и закономерностей функциони-
рования на каждом отдельном этапе, то Гарольд Левитт в разработке своей моде-
ли сделал основной акцент на системную природу организации. «Алмаз Левитта» 
представляет собой целостность четырех компонентов: Технологии, Задачи и Мис-
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сия, Структура и Люди. Смысл модели заключается в анализе того, как могут (или 
должны) измениться «грани алмаза» при воздействии на одну из них. Например: 
 если модифицируются задачи – это трудный процесс, может потребоваться 
что-то новое, например, построить фабрику; 
 если модифицируется технология – это дополнительные усилия для при-
обретения новых навыков и знаний; 
 если модифицируется структура – это появление потребностей в новых 
ролях и перераспределении ответственности; 
 если модифицируется персонал – это появление необходимости в приви-
вании новых ценностей, норм, отношений, межличностных взаимодействий и нового 
поведения. 
Более детализированная модель, сохраняющая, однако, саму идею Левитта, пред-
ложила Маргарет Сейнер. Она рассматривает не четыре, а восемь граней организа-
ционной системы (люди, задачи, структура, принятие решений, культура, информаци-
онные системы, системы контроля и системы вознаграждения) в контексте предъявляе-
мых окружающей средой требований и фактических результатов деятельности. 
Наибольшее распространение получила модель организации «7S», которую 
разработали Томас Дж. Питерс, Роберт Х. Уотерман и Джульен Р. Филипс в 
1980 г. Модель представляет собой структуру, позволяющую рассматривать компа-
нию как единое целое, диагностировать организационные проблемы и разрабаты-
вать программы действий. В идеальной организации каждый из S-факторов дополня-
ет другие и систематично приближает организацию к поставленной цели. Питерс и 
его коллеги [9] рассматривают семь основных компонентов (см. рис. 3.4). 
 
 
 
 
 
 
 
 
РИС. 3.4. Модель организации «7S» 
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 Структура – оформленное базовое функциональное и ролевое распределе-
ние сотрудников организации, лежащее в основе систем взаимоотношений, бизнес-
процессов и прочих ее аспектов. 
 Системы и процедуры – формальные и неформальные процедуры реализа-
ции процессов внутреннего и внешнего организационного взаимодействия. 
 Стратегия – наиболее общие принципы функционирования и развития орга-
низации. 
 Опыт – накопленные знания и технологии, оформленные в виде инструмен-
тария организации; ее способность принимать решения и действовать. 
 Состав персонала – люди, сотрудники организации как личности. 
 Стиль управления – культура организации, т. е. совокупность вариантов 
поведения, мыслей, убеждений, символов, реакций и отношений, принятых в органи-
зации и разделяемых большинством ее членов. 
 Совместно разделяемые ценности – основополагающие ценности органи-
зации, определяющие смысл ее существования; фундаментальные идеи, на которых 
строится бизнес. 
Практическую концептуальную схему организационной диагностики создал 
Марвин Р. Вайсборд. Его «модель шести ячеек» одинаково легко укладывается 
в рамки управленческой, административной, научной или консультационной дея-
тельности (см. рис. 3.5). 
 
РИС. 3.5. Модель шести ячеек М. Вайсборда 
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Основные компоненты модели: 
 границы организации – то, что отделяет организацию от внешней среды 
и формально выполняет роль организационной идентификации. Крайне важно четко 
определить границы организации, деятельности, бизнеса, чтобы в дальнейшем более 
четко определять спектр задач и формулировать стратегические инициативы; 
 внешняя среда – локальное и глобальное окружение организации, кон-
текст ее деятельности; 
 цель – смысл существования организации, ее социальная, экономическая и 
историческая значимость; 
 структуры – механизмы разделения труда, распределения работы между 
сотрудниками и подразделениями; 
 взаимоотношения – культура организации, сложная система отношений 
между сотрудниками, механизмы разрешения противоречий (конфликтов); 
 вознаграждения – система мотивации персонала, привлекательность вы-
полнения заданий для сотрудников; 
 вспомогательные механизмы – методы координации деятельности со-
трудников и подразделений, а также адаптации к изменениям во внешней среде; си-
стемы и процедуры управления; 
 лидерство – то, что позволяет удерживать все ячейки в равновесии. В 
этом блоке рассматриваются такие аспекты управления, как власть и полномочия, 
принятие решений, стили руководства и т. п. 
Модель Вайсборда в равной мере применима как к формальным системам организа-
ции (то, что надо сделать), так и к неформальным (то, что происходит на самом деле). 
На наш взгляд, модель «шести ячеек» наиболее точно соответствует концепции 
общей науки управления как системной дисциплины, поэтому мы опираемся на нее в 
структуре курса. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ОРГАНИЗАЦИЯ  НАПРАВЛЕНИЯ В ОПРЕДЕЛЕНИИ ОРГАНИЗАЦИИ  ЗНАЧИМЫЕ ЧЕРТЫ 
ОРГАНИЗАЦИИ  ТИПОЛОГИЯ ОРГАНИЗАЦИЙ  ФОРМАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ   БЮРОКРАТИЯ 
 ПОДХОДЫ К АНАЛИЗУ ОРГАНИЗАЦИИ  МЕХАНИСТИЧЕСКИЙ ПОДХОД  ОРГАНИЧЕСКИЙ 
ПОДХОД  СТРУКТУРНЫЙ ПОДХОД  РЕСУРСНЫЙ ПОДХОД  ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД  СИ-
СТЕМНЫЙ ПОДХОД  СИТУАЦИОННЫЙ ПОДХОД  ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ  ИНТЕРАКЦИО-
НИСТСКАЯ МОДЕЛЬ  АДМИНИСТРАТИВНАЯ ШКОЛА  ШКОЛА ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ  
КОЛИЧЕСТВЕННАЯ ШКОЛА  ЭВОЛЮЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ МЫСЛИ  КОНЦЕПЦИЯ 5М  
УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА  ЦЕПОЧКИ ЦЕННОСТЕЙ  ОТКРЫТАЯ СИ-
СТЕМА  ЗАКРЫТАЯ СИСТЕМА  СОЦИОТЕХНИЧЕСКАЯ СИСТЕМА  ПОДСИСТЕМЫ  ЭТАПЫ ЭВО-
ЛЮЦИИ  ЭТАПЫ РЕВОЛЮЦИИ  ВОЗРАСТ ОРГАНИЗАЦИИ  РАЗМЕР ОРГАНИЗАЦИИ  ТЕМПЫ 
РОСТА ОТРАСЛИ  ТЕОРИЯ ЖИЗНЕННЫХ ЦИКЛОВ  БОЛЕЗНИ РОСТА  АЛМАЗ ЛЕВИТТА  МО-
ДЕЛЬ 7S  МОДЕЛЬ ШЕСТИ ЯЧЕЕК  
 
ВОПРОСЫ 
1. Дайте определение понятию «организация». 
2. Расскажите о типологиях организаций. 
3. Раскройте сущность основных подходов к анализу организации: механистическо-
го, органического, структурного, ресурсного, процессного, системного и ситуационного. 
4. Охарактеризуйте известные Вам школы управления. 
5. Расскажите о теориях роста и развития организаций: этапы, стадии, кризисы, 
характерные черты, практическое применение. 
6. Объясните сущность модели «Алмаз Левитта». 
7. Объясните сущность модели «7S» Т. Питерса. 
8. Объясните сущность модели «шести ячеек» М. Вайсборда. 
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Лекция 4. ЭТИКА БИЗНЕСА 
 
 
 Деловая этика  Социальная ответственность  
 Уровни ответственности организаций  Релятивизм  Естественное право  
 Утилитаризм  Универсализм  Деловой этикет  
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Этика (от греч. ethiká, от ethos – обычай, нравственный характер) – учение о 
нравственности, морали… 
[Философский энциклопедический словарь] 
За последние двадцать лет проблемы этики бизнеса все больше привлекают 
внимание исследователей, менеджеров и  общественных деятелей. Обязательные 
курсы этики читаются во всех ведущих школах бизнеса. Этическая оценка и репута-
ция сегодня играют немаловажную роль при заключении сделок, оценке и управле-
нии недвижимостью, выборе партнеров по бизнесу, применении санкций регулятив-
ных органов и т. п. 
И все же этику не следует рассматривать как простое увлечение или веяние мо-
ды. Закаленные в чрезвычайно агрессивной среде, морально-нравственные качества 
большинства управляющих значительно ниже, чем у представителей других профес-
сий. При этом важно отметить, что от поступков менеджеров, от того, какие решения 
они принимают, часто зависят судьбы многих людей. 
Сначала определим само понятие «деловая этика». Профессор П. В. Малинов-
ский [10] таким образом трактует этот термин: 
«Деловая этика в широком смысле – это совокупность этических принципов и 
норм, которыми должна руководствоваться деятельность организаций и их членов в 
сфере управления и предпринимательства. Она охватывает явления различных по-
рядков: этическую оценку как внутренней, так и внешней политики организации в 
целом; моральные принципы членов организации, т. е. профессиональную мораль; 
моральный климат в организации; образцы морального поведения; нормы делового 
этикета – ритуализированные внешние нормы поведения». 
Само понятие «этичного ведения дел» возникло еще в древности в купеческой 
среде. Репутация купца, прежде всего, отражала общественную моральную оценку 
его деятельности. Кроме того, параллельно складывался институт меценатства, как 
форма социальной ответственности собственников-предпринимателей. 
Однако широкое распространение движение за этичность бизнеса получило 
лишь в конце XIX – начале XX веков. Все чаще и чаще начинали звучать утвержде-
ния о том, что корпорации обязаны использовать свои ресурсы таким образом, чтобы 
общество оказывалось в выигрыше – так называемая «доктрина капиталистической 
благотворительности». Крупнейшие бизнесмены своего времени, такие как «сталь-
ной король» Эндрю Карнеги или Джон Д. Рокфеллер, тратили колоссальные суммы 
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на социальные программы, строительство публичных библиотек и школ. Безусловно, 
далеко не все предприниматели придерживались подобных взглядов. 
В целом, восприятие обществом деловой этики и социальной ответ-
ственности за XX столетие прошло (в развитых западных странах) через три этапа: 
 управление, направленное на максимизацию доходов (до второй чет-
верти XX века): этичность второстепенна по отношению к прибыльности (период 
«дикого» капитализма); 
 попечительское управление (начиная с 1930-х годов): организация за-
ботится о своих сотрудниках и их семьях постольку, поскольку это в конечном итоге 
ведет к более высокой производительности и доходности; 
 социальное управление (начиная с 1960–70-х годов): организация несет 
ответственность перед обществом в целом и, в частности, перед стейкхолдерами 
(группами заинтересованных лиц). 
В нашей стране можно выделить пять этапов становления этических воззрений 
в XX веке: 
 традиционный капиталистический (до 1917 г.): меценатство и попечи-
тельство считались «хорошим тоном» в традиционных предпринимательских кругах, 
однако большинство было ориентировано на максимизацию прибыли; 
 прямое государственное регулирование (1920-е годы): извлекаемые в 
виде налогов (в принудительном порядке) средства направлялись на финансирова-
ние социальных программ; 
 плановая социалистическая ответственность (1930–1980-е годы): 
за каждым предприятием закреплялись социальные объекты и программы, а так-
же предписывался план по открытию новых – невыполнение плана каралось го-
сударством; 
 «дикий капитализм» (1990-е): приоритет отдан получению краткосроч-
ной экономической выгоды любыми средствами, программы социальной ответствен-
ности часто принимали характер «прикрытия» незаконных операций; 
 локальное попечительство (с 2000 года): крупные предприятия считают 
своим долгом заботу о местных сообществах, финансируя локальные социальные 
программы. 
Различают три подхода к пониманию проблем социальной ответствен-
ности бизнеса и этики управленческих решений: 
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 традиционный (узкоэкономический) – сформулирован лауреатом Нобе-
левской премии Милтоном Фридменом. Логика этого подхода такова: поскольку 
деловые организации должны служить интересам своих собственников и т. к. мене-
джеры в конечном счете являются всего лишь наемными служащими, то их перво-
степенная задача заключается в том, чтобы вести бизнес в соответствии с желания-
ми собственников. Отсюда следует, что истинная роль бизнеса состоит «в использо-
вании его энергии и ресурсов в деятельности, направленной на увеличение прибыли 
при условии, что он придерживается правил игры… (и) участвует в открытой конку-
рентной борьбе, не прибегая к мошенничеству и обману». Таким образом, считается, 
что организация несет социальную ответственность, соблюдая законы и предписан-
ные правила ведения бизнеса; 
 этический подход (с точки зрения заинтересованных лиц) – сформулиро-
ван профессором социологии, признанным гуру менеджмента Питером Друкером. 
Сущность этого подхода заключается в признании того, что организация в целом 
имеет обязательства этического характера перед определенными группами заинте-
ресованных лиц – стейкхолдерами. В число стейкхолдеров, как правило, включают 
учредителей, менеджеров, акционеров (собственников), поставщиков, кредиторов, 
клиентов, местные сообщества, профсоюзы, государственные регулирующие органы, 
профессиональные ассоциации и сотрудников. Эта многослойная общественная сре-
да способна существенно влиять на достижение организацией ее целей, поэтому ру-
ководству организации приходится уравновешивать внутренние чисто экономические 
цели с социальными, этическими и экономическими интересами стейкхолдеров. На 
практике этот подход является наиболее распространенным (на развитых рынках); 
 социально-этичный (утвердительный) подход – сформировался в 1960–
70-е годы под влиянием философско-этических воззрений ряда теоретиков: Курта 
Левина, Эдгара Шайна, Генри Минцберга и др. Согласно этому подходу, мене-
джеры и сотрудники организации отвечают за сбалансированное следование компа-
нии общим интересам: экономическим интересам организации, интересам стейкхол-
деров и глобальным общественным интересам. Этот подход утверждает, что органи-
зации должны нести добровольные обязательства перед обществом и направлять 
часть своих средств на его совершенствование. 
Социальные и моральные обязательства компании принято рассматривать в па-
радигме четырех уровней ответственности деловой организации: 
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– уровень экономической ответственности – относится к базовой обяза-
тельной ответственности, которую организация и ее руководство несут перед соб-
ственником (или собственниками) и заключается в том, чтобы приносить прибыль, 
т. е. выполнять свое основное предназначение как инструмента бизнеса; 
– уровень правовой ответственности – следование закону является обязан-
ностью любой организации, нарушение которой влечет за собой серьезные санкции 
со стороны государства и его силовых структур; 
– уровень этической ответственности – заключается в следовании мораль-
ным принципам общества и самой компании. Ответственность этого уровня – воз-
можная, т. к. она не подлежит жесткому формальному регулированию; 
– уровень социальной ответственности – заключается в способствовании 
улучшению благосостояния и повышению качества жизни общества. Находится на 
самой вершине пирамиды ответственности и не регулируется никакими формальны-
ми или неформальными отношениями. Это – желательный уровень ответственности, 
который оправдывает социальное существование организации. 
Наряду с пониманием деловой этики как социальной ответственности организа-
ции, существует позиция релятивизма – т. е. признании того, что мы не в состоянии 
и не в праве решать, что есть добро или зло. Согласно релятивизму, этика «относи-
тельна» и зависит от личных, социальных и культурных обстоятельств, в которых 
находится человек и организация. Различают четыре разновидности релятивизма: 
 наивный релятивизм – человек в ситуации выбора руководствуется 
неким стандартом, однако никто не в праве выносить моральный приговор относи-
тельно действий другого лица. Действия обусловлены множеством факторов и дела-
ющий этическое суждение не всегда способен учесть их все; 
 ролевой релятивизм – поведение человека во многом обусловлено ситу-
ацией и текущей социальной ролью. Наедине с собой человек может придерживать-
ся одних принципов, однако в социальной ситуации он может склоняться к другим: 
руководитель должен соотносить свои личные чувства и интересы компании. Осуж-
дая действия, следует рассматривать ситуацию и роль, но не личность человека; 
 социальный релятивизм – действия часто обусловлены нормами груп-
пы или групп. Организации, их собственники, менеджеры и служащие, как прави-
ло, склонны поступать так же, как принято в других подобных организациях, объ-
ясняя свое поведение в терминах «отраслевая практика», «клубные правила», 
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«профессиональные нормы поведения» или «общепринятая практика», снимая с се-
бя таким образом индивидуальную ответственность; 
 культурный релятивизм – не существует универсальных моральных 
стандартов, на основании которых можно было бы судить о моральных и этических 
нормах другого общества. Сторонники культурного релятивизма, как правило, рас-
сматривают проблемы поведения человека в чужих культурах, конфликт культур, 
вопросы культурной конформности, адаптивности или ригидности. Девиз этой кон-
цепции: «В чужой монастырь со своим уставом не лезут!». 
Помимо релятивизма, существует еще ряд философско-этических конструкций. 
Сторонники теории естественного права полагают, что человеку следует посту-
пать сообразно высшему закону – природе или Библии. 
Последователи утилитаризма утверждают, что «правильным» является дей-
ствие, приносящую наибольшую выгоду наибольшему числу людей. 
Универсалисты – защитники теории универсальности – рассматривают в 
первую очередь намерения людей и организаций, говоря о том, что результаты дей-
ствий часто находятся за пределами реального контроля. 
При всей неопределенности этических воззрений, существует методика, позво-
ляющая упорядочить собственное понимание моральной проблемы и вынести по ее 
поводу конкретное суждение. Эта методика – stakeholder analysis – исходит из си-
стемного рассмотрения вовлеченности групп заинтересованных лиц. Последователь-
ность шагов такого анализа может выглядеть следующим образом: 
 составить перечень основных (заинтересованных) действующих лиц 
(например, он может выглядеть следующим образом: люди, принимающие решения; 
руководители, совет директоров; потребители и отрасль, в которой они работают; 
держатели акций и облигаций; поставщики и их отрасль; работники и их семьи; пра-
вительство и органы госрегулирования; группы особых интересов – в т. ч. профсою-
зы, потребительские, природоохранные, политические и пр. организации; местное 
сообщество; окружающая среда – растения, животные, природные ресурсы; конку-
ренты; юристы и суды; будущие поколения…); 
 выделить из полученного списка те группы лиц, которые характеризуются 
наибольшей вовлеченностью в проблему; 
 определить разновидности ущерба и выгод для каждого игрока; 
 определить права и обязанности игроков; 
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 оценить относительную силу каждого; 
 оценить ближайшие и долгосрочные последствия альтернатив вашему ре-
шению; 
 составить планы действий для альтернативных сценариев; 
 сформулировать суждение. 
Методом анализа лиц, ради блага которых существует организация, можно рассмат-
ривать практически любую проблему. Следует, однако, помнить, что когда речь идет об 
этике, не может быть никаких «правильных» или «неправильных» решений. Метод всего 
лишь позволяет глубже понять ситуацию и вынести более осознанное суждение. 
Существует четыре уровня в системе регулирования деловой этики в орга-
низации: 
 этические принципы (императивы), доминирующие во внешней для орга-
низации среде, смена которых зависит от динамики культурных архетипов в обществе; 
 нормативные акты, регламентирующие поведение сотрудников органи-
зации (например, корпоративный этический кодекс); 
 коллективы сотрудников компании, чья деятельность определяется мо-
ральным климатом организации (здесь многое определяется морально-
психологическими стереотипами и авторитетом морального лидера); 
 индивидуальные мотивы сотрудников компании, побуждающие их к мо-
ральной деятельности, которая утверждает идеалы добра и подчинена чувству долга. 
За последние три десятилетия ХХ века в западных странах наблюдается тенден-
ция к повышению социально ответственного поведения организаций, однако вместе с 
тем четко заявляет о себе тенденция к снижению этичности персонала. Последнее, в 
равной мере, справедливо и для Беларуси. Как бороться с этой проблемой? Безуслов-
но, каждой организации нужны свои уникальные программы, методы и подходы, но, 
тем не менее, можно выделить ряд наиболее распространенных мер по повышению 
этичности сотрудников, принятых в практике ведущих компаний мира. 
 Разработка этических нормативов – положений, описывающих систему 
общих ценностей и правил этики организации. Например, часто не одобряются или 
караются: взятки; вымогательство; подарки; выплата соучастнику незаконно полу-
ченных денег; конфликт на почве столкновения интересов; нарушение законов в це-
лом; мошенничество; раскрытие секретов компании («коммерческой тайны»); ис-
пользование информации, полученной в доверительной беседе от членов «своей» 
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группы; незаконные выплаты политическим организациям; противоправные дей-
ствия в интересах фирмы; производство заведомо некачественной продукции и т. п. 
Как правило, этические нормативы оформляются в виде «этического кодекса», «за-
поведей основателя», «образе жизни компании» и т. п. 
 Создание комитетов по этике. В подобные комитеты, как правило, 
входят представители высшего руководства компании, собственники и прочие 
стейкхолдеры. Они играют роль мирового судьи, «совести организации», выно-
ся авторитетные официальные нравственные суждения по спорным этическим 
вопросам.  
 Проведение социальных ревизий. Подготовка отчетов перед широкой 
общественностью о ходе программ социальной ответственности, а также об этично-
сти ведения бизнеса, принятия управленческих решений и взаимоотношений сотруд-
ников. Как правило, такие отчеты составляются внешними независимыми организа-
циями – влиятельными журналами, телеканалами, ассоциациями и т. п. 
 Обучение сотрудников этичному поведению. Сегодня курсы этики 
включают во многие программы повышения квалификации и профессиональной пе-
реподготовки. Цель таких курсов – повысить общую культуру профессионального 
поведения и этичность поступков, а также подвести людей к мысли о моральной от-
ветственности и нравственных последствиях совершаемых ими действий. 
 Личный пример руководителя. Руководитель, как правило, является 
моральным лидером компании, задавая общий климат и определяя степень этично-
сти поступков. Личный пример высоко нравственного поведения руководителя прак-
тически всегда побуждает сотрудников следовать новым этическим нормам. 
Действительно, индивидуальные морально-этические качества руководителя, 
бизнесмена имеют огромное значение для сотрудников.  
На руководителя возлагаются следующие моральные обязательства: 
 анализ ценностных аспектов любой проблемы, встающей перед организацией; 
 контроль аффектов и эмоций – как своих собственных, так и окружающих людей; 
 анализ предпочтений в организации в категориях «осознание», «вовлечен-
ность», «приверженность», являющихся неопределенными понятиями; 
 реализация этического выбора – «делать не то, что хочется, а то, что следует»; 
 овладение «философией благородного труда»; 
 овладение искусством безразличия к собственной выгоде. 
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Считается, что стать моральным лидером в организации руководитель может 
только тогда, когда он готов эффективно выполнять функции морального авто-
ритета. Различают семь таких функций: 
 профетическая – обращение к моральному авторитету, чтобы найти вы-
ход из кризисной ситуации («путь к спасению»); 
 верификационная – определение оправданности (правильности) приня-
того решения; 
 легитимационная – создание рецепта морально оправданных в кризисной 
ситуации действий; 
 институциональная – формирование «культа героев» – образца правиль-
ного одобряемого поведения; 
 прогностическая – переоценка моральным авторитетом кризисной ситуа-
ции: она рассматривается как прецедент в ряду возможных аналогичных событий; 
 нарративная – создание моральным лидером канонической версии ин-
цидента; 
 табу – установление моральным авторитетом новых норм поведения и воз-
можных моральных санкций за нарушение запретов. 
Каким видится современный цивилизованный менеджер обществу? Можно 
сформулировать несколько постулатов о личности и поведении человека бизнеса, 
отвечающих социальным ожиданиям – своеобразный «этический кодекс пред-
принимателя». Итак, этичный менеджер: 
 убежден в полезности своего труда не только для себя, но и для других, 
для общества, для государства; 
 исходит из того, что все люди вокруг него хотят и умеют работать, стремят-
ся реализовать себя вместе с ними; 
 верит в бизнес, расценивает его как привлекательное творчество, относит-
ся к бизнесу как к искусству; 
 признает необходимость конкуренции, но понимает и необходимость со-
трудничества; 
 уважает себя как личность, а любую личность – как себя; 
 уважает любую собственность, государственную власть, общественные 
движения, социальный порядок, законы; 
 доверяет себе и другим, уважает профессионализм и компетентность; 
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 ценит образование, науку и технику, уважает культуру и экологию; 
 стремится к нововведениям; 
 является гуманистом. 
Особое место среди вопросов деловой этики занимает отношение человека 
(прежде всего, бизнесмена и менеджера) к деньгам. Традиционное экономическое 
определение «деньги есть универсальный товарный эквивалент» не способно отра-
зить проблему восприятия денег и отношения к ним. В современном обществе деньги 
нередко воспринимаются как мерило успеха их обладателя. Стремление к богатству 
на самом деле нередко основано на желании самоутвердиться, достичь обществен-
ного признания, экономической независимости и свободы. Как отмечает Евгений 
Емельянов, «деньги вообще – проблема для бедного, а не для богатого человека. 
Алчность, жадность и зависть к состоянию других, которые традиционно принято ас-
социировать с богатством, означают лишь то, что человек не считает себя достаточ-
но богатым и равняется на других, на тех, у кого денег, вещей или славы, как ему 
кажется, больше, чем у него самого. И он не может мириться с этим фактом». 
Отсюда следует, что проблема – это не когда денег мало, а когда их не хватает. 
Такой подход сформулировал в свое время отец автомобильной промышленности 
США, идеолог принципиально новых трудовых отношений Генри Форд I. Он писал: 
«Алчность к деньгам – вернейшее средство не добиться денег. Но если ты служишь 
ради самого служения, ради удовлетворения, которое делается сознанием правоты 
дела, то деньги сами собой появляются в избытке. Деньги, вполне естественно, по-
являются в итоге полезной деятельности. Иметь деньги абсолютно необходимо, но 
нельзя забывать при этом, что цель денег не праздность, а умножение средств для 
полезного служения». 
В настоящее время в Беларуси постепенно складывается цивилизованное отно-
шение предпринимателей к деньгам: они все меньше являются самоцелью, все 
больше – инструментом бизнеса и линейкой успеха.  
Среди множества этических проблем, связанных с деньгами, наиболее 
остро стоят следующие: 
 проблема «брать деньги». Когда берешь деньги в долг, то принимаешь 
на себя не только экономическое и правовое обязательство вернуть их, но и мораль-
ную ответственность перед человеком, который доверил их тебе. Точность и акку-
ратность возвращения долгов – не просто хороший тон или норма этикета, это 
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должно быть внутренней моральной необходимостью, потребностью, поскольку за-
кладывает основу долгосрочных партнерских отношений не только с кредитором, но 
и с другими субъектами делового мира. Психологическая неготовность человека (или 
группы людей) брать на себя такую ответственность нередко побуждает менеджера 
идти в разрез с экономическими потребностями и интересами компании. Множество 
этических проблем возникает при назревшей необходимости отдавать долг: история 
знает огромное количество аморальных поступков в подобных ситуациях; 
 проблема «давать деньги». Нередко человеку трудно отчуждать от себя 
с трудом заработанное богатство. Это сопряжено с психологическим восприятием 
отданных в долг денег как утраты, а с другой – риском возможного невозвращения 
долга. Этическая же сторона проблемы заключается в том, что всегда есть люди, для 
которых ваши деньги могут представлять собой возможность удовлетворения их по-
требностей, реализации их желаний, в этом случае собственнику денег предстоит 
решить дилемму: использовать деньги самому и оставить другого в затруднительном 
положении или же помочь другому, ограничив собственные потребление и возмож-
ности, взяв на себя ощущение утраты и риск невозвращения; 
 «звездная болезнь». Часто случается так, что на гребне первых финансо-
вых успехов человек становится невыносимо заносчив, не терпит ни малейших проти-
воречий собственному мнению, с удовольствием при случае критикует окружающих, 
доказывая их полную несостоятельность, «сорит» деньгами, стремясь произвести впе-
чатление на других, часто делает нелепые, но роскошные приобретения и т. п. При 
этом человек не редко теряет чувство реальности, у него возникает ощущение беско-
нечности своих возможностей и неограниченности открывающихся перед ним пер-
спектив. Собственное «Я» ставится много выше окружающих людей и их интересов.  
Этические проблемы сложны и противоречивы. Далеко не всегда человек, будь 
то предприниматель-собственник, менеджер или служащий, способен в одиночку са-
мостоятельно решить их. Всегда существует потребность опереться на что-то, спро-
сить совета. Ниже следует ряд рекомендаций людям бизнеса, которые хотят 
быть преуспевающими и этичными: 
 помните, что предприниматель высокого класса способен превращать вред-
ное (мешающее делу явление) в полезное (помогающее достижению цели); 
 выработайте привычку: все, с чем Вы сталкиваетесь, рассматривать с точки 
зрения пользы для вашего дела; 
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 выполняйте обещания в срок. Если не смогли выполнить – не оправдывай-
тесь, а определите новый срок и сдержите слово, пусть с опозданием; 
 будьте внимательны и объективны к «бесполезным» предложениям; 
 отклоняйте ненужные предложения, но тактично и вежливо; 
 будучи уверенным в себе, избегайте быть самоуверенными, самоуверен-
ность – предпосылка использования не лучших приемов и методов в работе; 
 не перекладывайте ответственности за принятие нужного решения на под-
чиненных, если это не входит в их компетенцию или они не получили от Вас соот-
ветствующего задания или рекомендации; 
 помните, что ничто так не компрометирует предпринимателя, как его рас-
терянность; 
 чтобы эффективно подчинять, умейте подчиняться, хотя бы обстоятель-
ствам; 
 воспитывайте подчиненных ненавязчиво, но верно, поощряйте их плодо-
творный труд и инициативу; 
 никогда не забывайте, что Ваше мнение или позиция вовсе не всегда хоро-
ши, есть и другие мнения и позиции, отнюдь не худшие; 
 не оставляйте без тщательного анализа ни один случай неудачи, сбоя, промаха; 
 не забывайте, что знание личных побудительных мотивов людей – одна из 
важнейших основ эффективного взаимодействия с подчиненными; 
 согласовывать цели предприятия с личными целями сотрудников не менее 
важно, чем согласовывать личные цели сотрудников с целями предприятия; 
 в общении с людьми научитесь понимать то, что не высказано; 
 руководствуйтесь в работе тремя «не»: не раздражайтесь, не теряйтесь, не 
распыляйтесь; 
 высшая форма неуважения к партнерам и подчиненным – задержать начало 
работы из-за своего опоздания или неподготовленности мероприятия; 
 будьте терпимы к недостаткам людей, если эти недостатки не мешают Ва-
шему бизнесу; 
 помните, что человека можно оскорбить не только словом; поза, жесты, 
мимика часто не менее выразительны; 
 занимайтесь только теми вопросами, в решении которых Ваше участие обя-
зательно; 
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 будьте справедливы к деловым качествам человека, особенно если Ваши 
отношения с ним оставляют желать лучшего. Вполне возможно, что не лучшее от-
ношение к Вам – следствие Ваших несовершенств; 
 не страшитесь талантливых подчиненных; 
 предоставляйте сотрудникам максимум свободы для достижения целей 
предприятия; 
 хвалите на людях, порицайте с глазу на глаз; 
 помните, что нет ничего острее и болезненнее для человека, чем унижение. 
Последнее никогда не забывается и не прощается. Бойтесь совершить несправедли-
вость – она сильно задевает людей;  
 сочувствие часто ценнее денег; 
 умейте слушать, имейте бесконечное терпение. 
Особым разделом этики бизнеса является деловой этикет. Этикет представля-
ет собой порядок поведения в определенной социальной сфере – систему детально 
разработанных правил учтивости, включающих формы знакомства, приветствия и 
прощания, выражения благодарности и сочувствия, культуру речи, умение вести бе-
седу, правила поведения за столом, поздравления, подарки и т. д. Правила делового 
этикета являются общепринятыми в международном деловом общении, хотя и имеют 
некоторые национальные и корпоративные особенности. В организации этикет во 
многом определяется культурой взаимоотношений, традициями и стилем руковод-
ства. Существует множество литературы, посвященной различным аспектам делово-
го этикета – от культуры речи и правил оформления делового письма до особенно-
стей проведения деловых протоколов и приемов. Примером правил делового этикета 
могут быть шесть заповедей Джен Ягер [13]. 
 Делайте все вовремя!  Опоздания не только мешают работе, но и явля-
ются первым признаком того, что на человека нельзя положиться. Прийти вовремя 
иногда значит прийти не слишком рано, не раньше своего начальства. Главное в Ва-
шем дневном расписании – прийти вовремя утром. Если вдруг случится так, что Вам 
необходимо задержаться, и Вы знаете об этом заранее, позвоните в офис, и пусть 
Ваш секретарь или кто-нибудь из начальства обязательно будет в курсе дела. Спе-
циалисты, изучающие организацию и распределение рабочего времени, советуют 
добавлять лишних 25% на тот срок, который, на Ваш взгляд, требуется для выпол-
нения данной работы. Вспомните закон Мерфи: все дела занимают больше времени, 
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чем Вам кажется, а все помехи, какие могут возникнуть, обязательно возникают. Так 
что выделяйте время с запасом на те трудности, что поддаются прогнозированию. 
 Не болтайте лишнего! Смысл этого принципа в том, что Вы обязаны хра-
нить секреты корпорации, учреждения или конкретной сделки так же бережно, как и 
тайны личного характера. Никогда никому не пересказывайте того, что Вам прихо-
дится услышать от сослуживца, руководителя или подчиненного об их личной жизни. 
 Будьте любезны, доброжелательны и приветливы! Ваши клиенты, 
заказчики, покупатели, сослуживцы или подчиненные могут сколько угодно приди-
раться к Вам, это неважно: все равно Вы обязаны вести себя с ними вежливо, при-
ветливо и доброжелательно. Кому нравится работать с людьми брюзгливыми, подо-
зрительными и капризными? Достичь вершины Вам позволит только дружелюбное 
отношение к окружающим (что вовсе не означает дружить с каждым, с кем прихо-
дится общаться по долгу службы). Если все вокруг твердят, что Вы умеете понра-
виться, значит, Вы на верном пути. Один из важных элементов воспитанности и доб-
рожелательности – искусство сказать то, что нужно. Вам надо придерживаться того 
же принципа в своих поступках, а они отражаются в Ваших речах. 
 Думайте о других, а не только о себе!  Какое бы дело Вы ни делали, по-
требность выяснить точку зрения клиента или покупателя позволит Вам выдвинуться 
практически в любой отрасли экономики – от промышленности и издательского дела 
до медицины и телекоммуникаций. Внимание к окружающим должно проявляться не 
только в отношении клиентов или покупателей, оно распространяется и на сослужив-
цев, начальство и подчиненных. Уважайте мнение других, старайтесь понять, почему у 
них сложилась та или иная точка зрения. Всегда прислушивайтесь к критике и советам 
коллег, начальства и подчиненных. Не начинайте сразу огрызаться, когда кто-то ста-
вит под сомнение качество Вашей работы; покажите, что цените соображения и опыт 
других людей. Уверенность в себе не должна мешать Вам быть скромным. 
 Одевайтесь как положено!  Самый главный принцип, о котором ни в ко-
ем случае не следует забывать, – прежде всего, Вы должны стремиться вписаться в 
Ваше окружение по службе, а внутри этого окружения – в контингент работников 
вашего уровня. Некоторые специалисты советуют одеваться на работу так, как Вам 
хочется, а не «как положено», но этому совету лучше не следовать. На каких бы ро-
лях ни находились Вы в фирме сейчас, Вам надо «вписаться», но при этом Вы долж-
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ны выглядеть самым лучшим образом, т. е. одеваться со вкусом, подбирать цветовую 
гамму к лицу, тщательно подбирать аксессуары от туфель до галстуков. 
 Говорите и пишите правильно!  Что значит правильно пользоваться 
устным и письменным словом? Это значит, что все произносимое, а равно написан-
ное Вами, будь то внутренние записки или любые письма, отправляемые за пределы 
фирмы кому бы то ни было, должно быть изложены хорошим языком, а все имена 
собственные должны быть переданы без ошибок. Следите за тем, чтобы никогда не 
употреблять бранных слов: может случиться, что разговор, на Ваш взгляд, совер-
шенно приватный, на горе Вам невольно услышит человек, от мнения которого зави-
сит вся Ваша карьера. Если по каким-либо причинам Вы повторяете скверные слова, 
употребленные третьим лицом, – в качестве цитаты или при разборе какой-то ситуа-
ции, – не произносите самого бранного слова. 
В заключение хочется заметить, что глубокое понимание и принятие деловой 
этики как внутренней нормы сегодня является обязательным для менеджера любого 
уровня и в особенности – для предпринимателя. Управление, будучи весьма специ-
фической деятельностью, обязывает руководителей заботиться о пределах и послед-
ствиях своих действий.  
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ЭТИКА  ДЕЛОВАЯ ЭТИКА  СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ  ТРАДИЦИОННЫЙ ПОДХОД 
 ЭТИЧЕСКИЙ ПОДХОД  СОЦИАЛЬНО-ЭТИЧНЫЙ ПОДХОД  СТЕЙКХОЛДЕРЫ  АРГУМЕНТЫ ЗА 
СОЦИАЛЬНУЮ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ  АРГУМЕНТЫ ПРОТИВ СОЦИАЛЬНОЙ ОТВТЕТСТВЕННОСТИ  
ПАРАДИГМА УРОВНЕЙ ОТВЕТСТВЕННОСТИ  РЕЛЯТИВИЗМ  ТЕОРИЯ ЕСТЕСТВЕННОГО ПРАВА  
ТЕОРИЯ УНИВЕРСАЛЬНОСТИ  УТИЛИТАРИЗМ  STAKEHOLDER ANALYSIS  УРОВНИ РЕГУЛИРО-
ВАНИЯ ДЕЛОВОЙ ЭТИКИ  МЕРЫ ПО ПОВЫШЕНИЮ ЭТИЧНОСТИ ПЕРСОНАЛА  МОРАЛЬНЫЕ 
ОБЯЗАТЕЛЬСТВА РУКОВОДИТЕЛЯ  ФУНКЦИИ МОРАЛЬНОГО АВТОРИТЕТА  ПРОБЛЕМЫ ОТ-
НОШЕНИЯ К ДЕНЬГАМ  ДЕЛОВОЙ ЭТИКЕТ 
 
ВОПРОСЫ 
1. Раскройте сущность проблемы деловой этики. 
2. Расскажите об основных этических воззрениях в сфере бизнеса и управления. 
3. Приведите пример решения этической проблемы (условие, методология и  
результат). 
4. Объясните сущность моральных обязательств руководителя. 
5. В чем заключаются этические проблемы отношения к деньгам? 
6. Обоснуйте значимость делового этикета в современном бизнесе. 
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Лекция 5. ЦЕЛИ БИЗНЕСА 
 
 
 Целеполагание  Противоречия в целях  SMARTER-цели  
 Планирование  Стратегия  Миссия  Видение  
 Сценарное планирование  Тактика  Контроль  
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Цели организации есть конкретные конечные состояния или желатель-
ный результат, достижение которого представляется ценным и побуждает группу 
людей к совместной работе. 
Марвин Вайсборд считает, что цель организации возникает в результате пси-
хологических переговоров между «что мы хотим делать» (наши ценностные ориен-
тации, убеждения, удовлетворение, компетенция) и «что мы должны делать» (тре-
бования окружающей среды, жизненно важные потребности и т. д.). Эти переговоры 
происходят всегда, сознают и обсуждают это люди или нет. Таким образом люди 
устанавливают приоритеты. Эти приоритеты определяют текущую деятельность ор-
ганизации. Если вышеуказанные переговоры велись бессознательно, то приоритеты 
могут быть выведены на основе того, на что люди тратят время, энергию и/или 
деньги, независимо от того, что они называют важным. Такого рода подход, скорее 
всего, является  хорошим приближением того, «что мы хотим делать», временно за-
мененным тем, «что мы вынуждены делать». 
Люди испытывают разные чувства (в основном, беспокойство) по отношению к 
работе, к которой они не могут подойти рационально, если неясными остаются цели 
организации. Поэтому два критических фактора для этой ячейки – это ясность це-
лей и согласие относительно целей. Чем полнее реализованы эти факторы, тем 
меньше беспокойство. 
Формулировка целей – это один из способов, с помощью которых организация 
борется с неопределенностью. Адекватное утверждение о целях всегда должно 
открывать возможность очертить границы, вне которых деятельность организации 
уместна или неуместна в данный момент и в данном месте. Правильно сформули-
рованные цели позволяют выявить уникальные черты организации – то, что в 
формальном смысле отличает ее от всех других, включая ее конкурентов в данной 
области. 
Питер Друкер (подробнее см.: [15]) полагает, что плохо определенные или 
чересчур широкие цели создают напряженные взаимоотношения с производите-
лями и потребителями аналогичным образом. Они препятствуют фокусировке дея-
тельности  или концентрации, без которой организацию нельзя заставить рабо-
тать. Организации хорошо работают, когда они (1) лучше, чем кто бы то ни было, 
выполняют определенные функции,  в которых (2) заинтересовано достаточное 
число потребителей. 
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Постановка цели – «что мы делаем?» – всегда сопряжена с выяснением огра-
ничений – «чего мы не делаем?», от чего следует сознательно отказаться, чтобы со-
средоточить свои усилия на главном. Цели и ограничения выполняют следующие 
основные задачи в управлении: 
 сопоставление существующего состояния с желаемым; 
 руководящие требования к действиям;  
 критерии принятия решений;  
 инструменты контроля. 
Важность правильного выбора целей подчеркивает Игорь Альтшулер (по-
дробнее см.: [3]): «Начинающая компания никогда не добьется серьезного успеха, 
если не поставит перед собой сверхзадачу. Очень важно вынести цель как можно 
дальше за пределы фирмы,  тогда персонал фирмы как бы борется против внешнего 
врага. Как только пропадает внешний враг, все начинают думать только о том, кому 
больше платят или у кого больше власти. Чем дальше вынесена цель для сотрудни-
ков, тем больше шансов у них превратиться в единую команду. Фирмы часто взры-
ваются изнутри, потому что цель не вынесена за ее пределы, – побеждают местни-
ческие интересы».  
Цели предприятия, как правило, весьма конкретны. Они должны быть: 
 ясными, четкими и без возможности двойного толкования;  
 сформулированы в терминах будущих состояний предприятия;  
 соответствовать стратегии, политике, плану и процедурам предприятия;  
 соответствовать компетентности персонала или полагать также и рост ком-
петентности работников предприятия;  
 содержательными и с элементом вызова, приглашающими к серьезной работе. 
В процессе целеполагания – выбора и формулирования целей – важно учиты-
вать следующие аспекты: 
 характеристики и качество целей (сложность, достижимость, допусти-
мые потери, срок достижения, актуальность, экологичность и т. д.); 
 ограничения – лидера, сотрудников, клиентов, конкурентов, общества. 
Проекции целей; 
 системность и этапность целей; 
 миграция целей: ложные цели, запасные цели, подцели, сложные (состав-
ные) цели, примерка целей, инкрустация целей; 
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 функционально-технические;  
 эмоционально-психологические свойства цели. 
Коротко основные принципы целеполагания могут быть сформулированы 
следующим образом: 
 структурирование целей на основе ряда критериев (например, цели мож-
но структурировать как минимум по трем из них: по уровню обобщения или приори-
тетов (корпоративный, средний и оперативный уровень); по направлениям деятель-
ности (финансовые, маркетинговые, разработка нового продукта, информационная 
оснащенность и т. д.); по направленности усилий предприятия (развитие, стабилиза-
ция). Такая многоплановость целей объясняется тем, что любое предприятие, как и 
любая экономическая система, в принципе является многоцелевым);  
 логическая стройность и непротиворечивость системы целей;  
 взаимодополняемость и взаимоподдержка целей различных уровней и 
различных направлений деятельности. 
Цель организации выступает как единство мотивов, средств и результатов. Это значит: 
 цель есть опредмеченный мотив (потребность); 
 цель образуется при встрече мотивов со средствами (ресурсами, возможно-
стями, условиями); 
 понятие «цель» не тождественна понятию «результат». Достигнутая цель 
способна быть лишь частью результата. 
Конкретно цели предприятия могут быть сформулированы в следующих категориях: 
 увеличение доли рынка на ...%;  
 повышение объемов продаж (услуг)  на ...%;  
 увеличение темпов роста чистого дохода;  
 увеличение доли собственного капитала до ...%;  
 выход на новые рынки сбыта;  
 повышение качества производимой продукции;  
 сокращение нормативных сроков обслуживания клиентов до ... дней и т. д. 
Г. Гольдштейн отмечал наличие связей между целями. Он выделял два типа 
связей (подробнее см.: [9]): 
 вертикальные (3 уровня: нижний, промежуточный и верхний или конечный); 
 горизонтальные (5 типов соотнесенности: идентичные, комплементарные 
или взаимодополняющие, конкурирующие, антагонистичные и индифферентные). 
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Конкурентные и антагонистичные цели, как правило, вступают в конфликт, раз-
решение которого может быть сведено к четырем стратегиям: 
 доминирование – полная реализация одних целей за счет частичного или 
полного невыполнения других; 
 переоценка значимости – выделение и реализация максимально значи-
мых аспектов целей; 
 разведение по сферам – обеспечение реализации целей в частных кон-
кретных сферах; 
 слияние – переформулирование проблемы, постановка цели с принципи-
ально новой позиции, устраняющей имевшие место противоречия. 
Важно отметить, что организация – это комплекс отношений, где действуют 
разные индивидуальные и коллективные субъекты, и у каждого из них есть свои це-
ли, причем полностью они совпасть не могут. Более того, между ними постоянно 
возникают противоречия. Организация есть объединение противоречий между целя-
ми, интересами, действиями ее участников. Можно выделить четыре источника 
целей в организации (А. И. Пригожин, 2003 // подробнее см.: [39, 40]): 
 собственник (или собственники); 
 бизнес (как деятельность в социальном контексте); 
 менеджеры; 
 персонал. 
Соответственно, можно выделить десять групп возможного рассогласования це-
лей в деловой организации. 
1. Цели собственников – Цели собственников: 
 разные стратегии; 
 разногласия по поводу ориентаций на статус или на прибыль; 
 различие в приоритетах: текущая или стратегическая доходность; 
 разногласия при распределении прибыли на разные цели; 
 разные группы собственников. 
2. Цели собственников – Цели бизнеса: 
 разногласия по поводу распределения прибыли на новое  оборудование или 
на дивиденды акционерам; 
 различие в приоритетах: капитализация или развитие бизнеса; 
 собственники надрывают бизнес, экономя на нем; 
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 собственники не знают бизнеса, предъявляют нереалистичные требования к 
бизнесу; 
 собственник заинтересован в каком-то клиенте, который для бизнеса убыточен; 
 собственник закрывает бизнес. 
3. Цели собственников – Цели руководителей: 
 затраты на управленческие технологии не понятны собственникам; 
 разные пути развития бизнеса; 
 центр прибыли – мой, центр затрат – твой; 
 собственники засылают своих людей в руководство. 
4. Цели собственников – Цели персонала: 
 тратить прибыль на дивиденды или на зарплату; 
 собственники хотят отличных работников с малой зарплатой; 
 условия труда и экономия; 
 персонал – стабильность, собственник – изменения, реорганизация. 
5. Цели бизнеса – Цели бизнеса: 
 продажи с отсрочкой платежа некоторым клиентам и прибыльность; 
 конфликт между направлениями бизнесов (из-за ресурсов, клиентов); 
 оптовая торговля конкурирует с собственной розницей; 
 либо рост, либо развитие клиентской базы. 
6. Цели бизнеса – Цели руководителей: 
 бизнесу нужна динамика, а руководитель ориентирован на стабильность; 
 бизнес нуждается в реорганизации, но для руководителей это дополнитель-
ное напряжение; 
 закрытие некоторых производств ради рентабельности бизнеса в целом; 
 руководители отвлекают ресурсы от бизнеса на собственные нужды (увели-
чение управленческого персонала, представительские расходы, новую оргтехнику); 
 ориентация на карьеру и возможности бизнеса. 
7. Цели бизнеса – Цели персонала: 
 бизнес требует квалификации, технологической дисциплины, некоторые ра-
ботники сопротивляются; 
 бессубъектность персонала как тормоз развития бизнеса; 
 несовместимость личности  и функций; 
 бизнес требует средств на развитие, а персонал – на социальные программы; 
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 рентабельность бизнеса предусматривает увольнения. 
8. Цели руководителей – Цели руководителей: 
 борьба руководителей разных служб за ресурсы: статусы, полномочия; 
 внутрифирменная конкуренция за клиентов. 
9. Цели руководителей – Цели персонала: 
 руководители стремятся обеспечить собственникам доходность, подчинен-
ные требуют роста зарплаты; 
 спонтанное управление и требование порядка; 
 руководители требуют полной отдачи, персонал работает по минимуму. 
10. Цели персонала – Цели персонала: 
 частные группы интересов за счет других; 
 противоречие интересов между: зарабатывающими и обеспечивающими 
подразделениями, закупающими и торгующими, инноваторами и консерваторами. 
Корпоративное планирование предполагает различные уровни масштабирования. Тем 
не менее, даже на маленьких предприятиях редко формулируется только одна цель. 
Современная концепция управления деловыми организациями предполагает, 
что в конечном итоге усилия менеджмента должны быть направлены на достижение 
главнейшей экономической цели – повышение стоимости бизнеса, которая скла-
дывается из двух составляющих – прибыльности операций и уровня использования 
капитала. Таким образом, руководство должно в первую очередь стремиться повы-
шать доходы, снижать затраты, сокращать период оборачиваемости денежных 
средств, распродавать непрофильные активы и выводить вспомогательные функции 
на аутсорсинг. 
Вероятно, правильнее было бы сказать, что стремление к стоимости бизнеса – 
цель скорее собственника, чем самого бизнеса. Собственник (учредитель, инвестор) 
создает бизнес, приглашает руководителей или руководит сам; руководитель нани-
мает персонал. Все они являются источником организационных целей. Однако и соб-
ственник, и руководители, и персонал могут осуществить свои цели только через 
бизнес. А цель бизнеса телеономична, ибо бизнес существует только в расчете на 
клиента. Если у бизнеса нет покупателя его продукта, то бизнес исчезает. Отсюда 
следует, что основная цель бизнеса – создание, расширение и развитие клиентской 
базы. (А. И. Пригожин, 2003 // подробнее см.: [39, 40]). 
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РИС. 5.1.  Схема повышения стоимости бизнеса 
В целом можно выделить три типа целей бизнеса: 
 телеономические – уровень выживания; 
 направленные – уровень стабильного функционирования в заданных условиях; 
 устремленные – уровень проактивных действий. 
Соответственно, каждый тип можно рассматривать в ряду значимых внутренних 
аспектов организации: 
 уровни целеобразования; 
 управленческие ценности; 
 стили управления; 
 методы управления; 
 типы организационной культуры. 
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Таблица 5.1 
Цели организации (А. И. Пригожин) 
Типы  
целей 
Телеономия Целенаправленность Целеустремленность 
Уровни целеобра-
зования 
«встроенные цели», 
жизнеобеспечение 
(сохранение целост-
ности, равновесия, 
прибыльность  
и т. д.) 
«настройка» на стабиль-
ные цели (тип клиентов, 
услуг и т. п.) 
способность к порожде-
нию новых целей, к из-
менению условий 
Управленческие 
ценности 
самосохранение выбор из имеющихся 
вариантов 
изменение среды 
Стили управления неактивный (под-
держание равно-
весия и функциони-
рования) 
реактивный (адапта-
ция изменениям среды) 
проактивный (форми-
рование среды: новых 
потребностей, услуг) 
Методы управления  контроль  план  формирование образа 
будущего 
Типы организаци-
онной культуры 
интеграция, «все 
вместе» 
профессионализм, каче-
ство работы  
идеология фирмы, 
авангардные ценности и 
цели 
 
Для обеспечения эффективной работы в организации следует время от 
времени проводить диагностику целей. Необходимо найти ответы на следую-
щие вопросы: Между какими целями существуют рассогласования? Как соот-
носятся между собой все эти цели? Где основные противоречия? Между каки-
ми целями назревают конфликты? Каким образом проводить согласование 
этих целей? 
Диагностика целей должна выяснить следующее. 
 Соответствие целей. Насколько соответствует цель организации окружа-
ющей ее среде? Имеется ли достаточное число потребителей для обеспечения вы-
живания организации? 
 Ясность целей. Достаточно ли конкретно сформулирована цель, чтобы 
включать одни вещи и исключать другие? 
 Согласие относительно целей.  В какой степени люди демонстрируют в 
своем неформальном поведении согласие с декларированными целями? 
Основная общая цель организации, выражающая причину ее существова-
ния,  обозначается как ее миссия. Другие цели вырабатываются для осуществ-
ления этой миссии. Миссия организаций существует независимо от того, сфор-
мулирована она или нет. Это то, чем организация полезна окружающему миру,  
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то полезное (продукты, услуги), чем организация обменивается с внешней сре-
дой для получения ресурсов, необходимых для собственного выживания. Мис-
сия отвечает на вопросы о том, какова основная (общая) цель деятельности ор-
ганизации, четко выражающая причины ее существования, и какова ее соци-
альная значимость.  
Ясные различия между миссией предприятия и ее целями могут быть определе-
ны в терминах, следующих из четырех измерений. 
 Временной аспект. Миссия не имеет временных критериев. Цели же 
всегда временны сами по себе и предполагают сроки, когда они должны быть 
достигнуты.  
 Фокусировка. Миссия имеет направленность на внешнюю для предприя-
тия среду, как, например, достичь признания или стать лидером в отрасли и т. д. Це-
ли, напротив, чаще всего относятся к внутренним аспектам предприятия и выража-
ются в терминах использования имеющихся ресурсов для достижения конкретных 
внутренних показателей.  
 Специфика. Миссия выражается в терминах, имеющих общий, относитель-
ный характер, относящихся к образу предприятия, ее фирменному стилю и т. д. Це-
ли, как правило, выражаются в терминах определенных результатов. Цели в прин-
ципе предполагают их достижимость.  
 Измеряемость. И миссия, и цели в некотором смысле, могут быть измере-
ны. Но измеряемость миссии имеет относительно качественный характер, тогда как 
положения, утверждаемые в целях, имеют абсолютный, количественный характер.  
Миссия должна отражать следующие смысловые части. 
 Задачи фирмы с точки зрения ее основных услуг или изделий, ее основ-
ных рынков и основных технологий. Иначе говоря, миссия должна показывать, какой 
предпринимательской деятельностью, каким бизнесом занимается фирма. 
 Внешняя среда фирмы, которая определяет ее рабочие принципы. Речь 
идет об общей среде, отраслевой среде, конкурентной среде и, может быть, локаль-
ной среде. 
 Культура организации, тот рабочий климат, который существует  внутри  
фирмы и, соответственно, тип людей, которых привлекает  этот  климат.  
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Детальное описание этих аспектов дается в документе, который называется 
«декларация о миссии фирмы». Эта декларация включает следующие ключевые 
компоненты. 
 Потребители: кто является потребителями организации? 
 Рынки: где географически конкурирует организация? 
 Продукты или услуги: какие важнейшие продукты или услуги предлагает 
организация? 
 Технологии: что представляют собой базовые технологии, применяемые 
организацией? 
 Экономические цели: какую позицию занимает организация по поводу 
роста и прибыльности? 
 Общая концепция организации: в чем состоят сильные стороны и кон-
курентные преимущества организации? 
 Имидж: какой общественный имидж желателен для организации? 
 Философия: во что верят в организации и в чем заключаются ее базовые 
ценности? 
 Эффективность: учитывает ли декларация о миссии пожелания ключевых 
групп влияния организации? 
 Способность вдохновлять: может ли декларация мотивировать людей? 
Формулировка миссии должна отвечать ряду требований: 
 быть простой; 
 легко передаваемой; 
 динамичной; 
 доступной на всех организационных уровнях; 
 однозначной, не допускать разночтений; 
 опираться на факты, а не на раздумья и мечты; 
 ясно показывать, что делать, а чего не делать; 
 вызывать доверие. 
Ограниченное толкование миссии отрицательно сказывается на способности 
фирмы гибко реагировать на изменения требований рынка. Расширенное трактование 
миссии может существенно снизить продуктивность использования ресурсов и в ко-
нечном итоге привести к утрате конкурентного преимущества и банкротству фирмы. 
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Полное отсутствие миссии гарантирует фирме наличие все возрастающих про-
блем. Понятие миссии самым тесным образом связано с понятием конкурентного ста-
туса фирмы. Оба понятия не противоречат и дополняют друг друга. Конкурентный 
статус фирмы отвечает на вопросы о том, как производить заявленный фирмой товар 
или услугу; какие средства использовать, чтобы сохранить конкурентное преимуще-
ство. И миссия, и конкурентный статус зависят от внешних факторов. Миссия форми-
руется в предвидении будущих возможностей с целью сформировать требуемый 
для выживания фирмы стратегический потенциал (отражает ее ожидаемые или жела-
емые возможности). Конкурентный статус зависит от существующего у фирмы стра-
тегического потенциала (ее существующих возможностей). Миссия должна обозна-
чать цель, или, другими словами, давать прогноз развития общественных потреб-
ностей, критериев их оценки и социальной значимости. Основным элементом про-
гноза является идеал, который обозначает не просто то, что будет, а то, что долж-
но быть, к чему надо стремиться. В конечном итоге прогноз становится предметом 
убежденности и веры. 
Корректно сформулированная и описанная миссия организации является мощ-
ным инструментом бизнеса. Можно выделить три основные функции миссии: 
 она дает общее представление о фирме (товары и услуги, клиенты и 
рынки, конкурентные преимущества и уникальность). Только по формулировке миссии 
покупатель или потребитель продукции фирмы может оценить приоритеты, которыми 
руководствуется данная фирма, а также оценить цели и направления ее деятельности. 
 способствует единению внутри фирмы и созданию корпоративного духа 
(делает ясным предназначение фирмы, формирует деловой климат, устанавливает 
степень соответствия сотрудников требованиям фирмы); 
 создает возможности эффективного управления организацией  
(база для разработки целей, стандарты для распределения ресурсов, конкретиза-
ция смысла и содержания деятельности каждого работника). Наличие миссии поз-
воляет руководству компании определить то место, которое должна занять фирма 
на рынке и сформулировать свою стратегию достижения этого места; сотрудникам 
фирмы – почувствовать себя участниками общего дела в освоении открывающихся 
возможностей, дает им цель, подчеркивает их значимость, нацеливает на дости-
жение высоких результатов; наконец, потребителям продукции компании – со 
вниманием и заинтересованностью относиться к фирме, которая может удовле-
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творить их разнообразные нужды и потребности, следить за продукцией фирмы. 
Товары и технологии могут меняться, а нужды и запросы рынка могут оставаться 
неизменными. 
В качестве примера приведем формулировку миссии известной многонацио-
нальной компании Procter & Gamble: 
 производить продукцию наивысшего качества и потребительской ценности, 
которая способствует повышению жизненного уровня людей в разных странах;  
 создавать организацию и условия работы, которые привлекут самых до-
стойных людей, обеспечат наиболее полное развитие их талантов, свободный и 
вдохновенный труд на благо процветания дела, сохранение и развитие исторических 
принципов честного отношения к труду и правильности действий; 
 успешно применять наши принципы, что поможет нам занять лидирующее 
положение наших товаров на рынке по доле и прибыли, что, в свою очередь, приве-
дет к процветанию общего дела, рабочих и служащих, акционеров и обществ, где мы 
живем и работаем. 
Миссия – это не только декларация приоритетов, но, что важнее, образ жизни, 
понимание окружающего мира и себя в нем компании и ее сотрудников. Посмотрите, 
как в глобальном масштабе может измениться понимание бизнеса при изменении 
формулировки миссии: 
Таблица 5.2 
Примеры миссии организации 
Организация Старая миссия Новая миссия 
Компания общественного пи-
тания 
приготовление блюд минимизация отходов 
Производитель товаров для 
досуга 
товары для досуга, например, мячи 
для боулинга, яхты 
«мы организуем выходные 
дни» 
Женский колледж свободных 
искусств 
хорошо продуманное образование образование для обеспече-
ния возможностей карьеры 
для женщин 
Медицинская клиника лечение болезней обучение людей методам 
самолечения 
Реализация миссии и целей организации описывается в плане деятельности 
компании. Планирование может проводиться на всех уровнях: от деятельности ис-
полнителя до генерального плана развития организации и бизнеса. 
Исторически системы планирования развивались в следующем порядке: 
 бюджетное планирование (начало 1900-х) – составление ежегодных 
бюджетов и контроль отклонений;  
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 долгосрочное планирование (начало 50-х) – прогнозы, статистические 
модели, выявление тенденций и трендов. Предположение, что внешняя среда имеет 
собственную динамику;  
 стратегическое планирование (60-е годы) – здесь уже не предсказание 
будущего, а оценка стратегических альтернатив и динамическое управление ресурсами; 
 стратегический менеджмент (80-е годы) – нужно обеспечить достиже-
ние устойчивых конкурентных преимуществ (УКП). Компания создает свое будущее; 
 менеджмент изменений (XXI век) – нужно быть максимально гибкими: 
структуры, культура, мышление, сферы взаимодействия – важно уметь быстро изме-
нять все. Основная ценность – клиент, компания строит будущее в равноправном 
диалоге с ним. Основными объектами планирования являются компетенции органи-
зации и компетентность сотрудников. Стратегии имеют смысл только в краткосроч-
ных периодах (до 3 лет). 
Детальный всесторонний комплексный план, предназначенный для того, чтобы 
обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей, принято 
называть стратегией . Ниже приведены ключевые особенности стратегии. 
 В рамках стратегии рассматриваются только жизненно важные факторы, 
оказывающие качественное влияние на успех организации. Все прочие моменты 
остаются за рамками стратегической проблематики. 
 Хотя стратегия разрабатывается по большей части высшим руководством, 
на ее реализацию должна работать вся организация, и прежде всего – руководители 
всех уровней управления.  
 В основе действительно полезной и эффективной стратегии должны лежать 
перспективы всей организации, а не  конкретных людей, хотя разделить их зачастую 
достаточно сложно.  
 Стратегическое планирование – сложный, длительный и дорогостоящий 
процесс. Поэтому результаты стратегического планирования должны активно ис-
пользоваться менеджментом.  
 Наличие осознанной стратегии позволяет фирме определить свою индивиду-
альность, найти точку опоры, развивать свои особые внутренние ресурсы и возможно-
сти, добиваться отличия от конкурентов и обеспечивать особенно эффективное удо-
влетворение специфических потребностей и ожиданий потребителей. 
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 Стратегия должна разрабатываться так, чтобы сохранять свою целостность 
на длительный срок. Этого можно добиться, когда стратегические планы являются 
достаточно гибкими и допускают модификацию и переориентацию, что в условиях 
современной бизнес-среды абсолютно необходимо. 
Среди инструментов реализации стратегического плана принято выделять следующие: 
 тактика. Существует ряд отличий тактических планов от стратегических: 
o тактические планы предназначены для достижения вспомогательных 
тактических целей; 
o стратегические планы разрабатываются как документы, основанные на 
самостоятельных стратегических целях. Тактические планы разрабатываются 
всегда в развитие стратегических и не имеют самостоятельного значения;  
o стратегические планы затрагивают стратегические ресурсы фирмы, т. е. 
дорогостоящие и критически важные для успеха фирмы. Тактические планы, как 
правило, затрагивают ресурсы, которые легко могут быть приобретены на рынке 
и которые не являются критически важными для компании; 
o если стратегия организации разрабатывается и утверждается на уровне 
высшего звена управления организации, то тактические планы, как правило, 
подготавливаются средним звеном и могут утверждаться высшим руководством;  
o тактические планы, как правило, охватывают более короткие периоды 
времени, чем стратегические; 
o результаты реализации тактических планов обычно проявляются быст-
рее, чем стратегических, и очевидным образом соотносятся с конкретными дей-
ствиями конкретных исполнителей;  
 политика – представляет собой общее руководство для действий и  приня-
тия решений сотрудниками организации; 
 процедуры – заранее разработанное описание последовательностей дей-
ствий для принятия решения в ситуации конкретного типа;  
 правила – точно определяют, что должно быть сделано в специфической 
единичной ситуации; 
 бюджеты – представляют собой инструмент для динамического управле-
ния входным и выходным потоками ресурсов с целью их балансирования; 
 задачи – предписанная работа, серия работ или часть работы, которая 
должна быть выполнена установленным способом в определенные сроки; 
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 управление реализацией планов. Инструментами реагирования на от-
клонения хода реальных событий от плана  являются средства оперативного управ-
ления выполнением планов. В 70–80-е годы популярность приобрел метод «Управ-
ления по целям» – MBO, популяризированный Питером Друкером. Сущность МВО за-
ключается в том, что руководитель делегирует задачи, «ведя переговоры о заключе-
нии контракта по целям» со своими подчиненными, не предлагая им подробную 
маршрутизацию движения в заданном направлении. Важен результат, а не деятель-
ность как таковая. Этот метод, однако, уместен только в том случае, если фирма 
располагает компетентным высококвалифицированным персоналом. Он стимулирует 
инициативу и креативность сотрудников, однако требует значительного количества 
времени на адекватное согласование и документированное оформление процесса. 
Как правило, планирование протекает в несколько этапов: 
 формулирование видения (гипотезы о будущем); 
 составление прогноза (насколько это видение реально); 
 составление плана (бюджета); 
 реализация плана; 
 учет и контроль результатов; 
 анализ результатов. Подведение итогов. 
Стратегическое планирование начинается с формулировки видения. Видение – 
это идеальная картина будущего. Видение – это мечты и амбиции собственника, в 
которых отражены интересы общества. 
Например, известный автопромышленник Генри Форд таким образом формули-
ровал видение своего бизнеса: «Я построю автомобиль, доступный великому множе-
ству людей. Его цена будет столь низкой, что любой человек, имеющий хорошую за-
работную плату, будет в состоянии купить такой автомобиль и вместе со своей семь-
ей наслаждаться благословенными часами отдыха на огромных открытых просторах 
Божиих… Когда я завершу это начинание, каждый сможет позволить себе иметь ав-
томобиль и будет его иметь. С наших дорог исчезнут лошади, и мы дадим работу и 
хорошие заработки большому числу людей». 
Не менее интересно видение Уолтом Диснеем принципиально нового парка раз-
влечений: «Идея Диснейленда проста. Это место, где люди обретают счастье и 
узнают новое. Это место, где родители и дети приятно проводят время вместе; ме-
сто, где учителя и ученики открывают большие возможности познания и обучения.  
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Там пожилые люди смогут утолить свою ностальгию по минувшим дням, а молодые – 
насладиться вызовами будущего. Там для всеобщего обозрения и изучения будут 
представлены чудеса Природы и чудеса, созданные Человеком. Диснейленд основан 
на тех идеалах, мечтах и суровых, но достоверных фактах, которые создали Америку 
и посвящен этим идеалам, мечтам и фактам. Уникальное оборудование Диснейленда 
позволит наглядно продемонстрировать эти мечты и факты, превратить их в источ-
ник отваги и вдохновения для всего мира. Диснейленд будет понемножку и ярмар-
кой, и выставкой, и площадкой для игр, и общественным центром, и музеем живых 
фактов, и местом, где можно увидеть красоту и волшебство. Он вберет в себя до-
стижения, радости и надежды мира, в котором мы живем. И он будет напоминать и 
показывать нам, как сделать все эти чудеса частью нашей жизни». 
Видение может быть весьма конкретным, определяющим техническую сторону 
функционирования компании, как, например, у компании Motorola: «Motorola мечтает 
о мире, в котором телефонные номера будут присваивать людям, а не местам;  в ко-
тором маленькие, умещающиеся на ладони устройства позволят людям поддерживать 
связь друг с другом, где бы они не находились;  в котором новые средства коммуника-
ций смогут передавать зрительные образы и данные так же просто, как и голоса». 
На стадии составления прогноза применяется множество различных методов. 
Одним из наиболее распространенных является метод сценарного планирования. 
Сценарное планирование – это метод построения альтернативных вариантов бу-
дущего развития внешней среды предприятия, позволяющий руководителям осу-
ществлять анализ и принимать стратегические решения в условиях неопределенно-
сти. Сценарии позволяют компаниям думать, отталкиваясь от будущего, они отвеча-
ют на вопрос о том, каким образом компания может попасть в воображаемое буду-
щее, сделать его реальным. 
Выделяют семь шагов развития сценариев: 
 определение проблемы. Перечень ключевых вопросов; 
 идентификация основных факторов и тенденций (определенных и неопре-
деленных), их взаимозависимость; 
 ранжирование факторов по важности и приоритетности; 
 выбор логики сценариев. Матрица основных факторов. Описание 
сценариев; 
 анализ основных факторов в рамках каждого сценария; 
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 анализ последствий. Чувствительность параметров. Зоны инвариантных 
решений; 
 выбор индикаторов и признаков для контроля. 
Среди наиболее распространенных ошибок сценарного подхода можно вы-
делить следующие: 
 все сценарии строятся на базе одной переменной; 
 высшее руководство не участвует в разработке сценариев; 
 построенные сценарии заведомо неравноценны; 
 слишком много сценариев; 
 излишняя детальность; 
 отсутствие индикаторов, контрольных показателей. 
На этапе бюджетирования руководство организации составляет детальный 
бизнес-план, в состав которого входят следующие разделы: 
 вводная часть, цель и суть проекта; 
 анализ положения дел в отрасли; 
 смысл предлагаемого проекта; 
 анализ рынка, рыночных сил, возможностей и угроз; 
 план маркетинга: анализ потребителей, каналов сбыта, описание комплекса 
маркетинга, оценка экономических факторов, формулировка уникального торгового 
предложения и т. п.; 
 производственный план; 
 организационный план: анализ сильных и слабых сторон организации, план 
потребностей в человеческих ресурсах, описание систем управления, мотивации и 
контроля; 
 степень риска и компенсационные мероприятия; 
 финансовый план: потребности в денежных средствах, распределение де-
нежных потоков, финансовые результаты; 
 приложения. 
Существует определенный скептицизм относительно успешности реализации 
бизнес-плана. Август Шеер считает, что «Рыночные процессы протекают настолько 
быстро, что составленный на три года бизнес-план, как правило, не имеет шансов 
быть реализованным в первоначально составленном виде». 
Поэтому более существенными критериями  являются: 
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 перспективы роста сегмента рынка, в котором предприятие хочет работать; 
 степень новизны первичной идеи, потому что она свидетельствует о прин-
ципиальной способности учредителей к генерированию идей; 
 управленческая квалификация учредителей. 
Если эти три критерия оцениваются положительно, то можно говорить об 
успешности проекта. Бизнес-план представляет собой скорее формальную страховку 
для банков или инвесторов связанного с риском капитала. 
Дуайт Эйзенхауэр – генерал армии США, ставший впоследствии президентом, 
говорил: «План – ничто, планирование – все», подчеркивая тем самым огромную 
значимость систематизации информации в процессе планирования и важность гиб-
кости (умения отойти от плана) управленцев. 
Следующим этапом планирования является контроль. Контроль – это процесс 
отслеживания (мониторинга) деятельности и исправления любых существенных от-
клонений для обеспечения гарантии того, что она ведется как запланировано и при-
ведет к достижению поставленных целей. 
Управленческий контроль – это процесс наблюдения и регулирования разных 
видов деятельности организации с целью облегчения выполнения организационных 
задач.  
По мнению Дж. Оучи, существует три принципиально разных подхода к разра-
ботке систем контроля: 
 рыночный контроль – подход к разработке систем контроля, при котором 
стандарты и нормы, используемые в этих системах, определяются на основе внешних 
рыночных механизмов; 
 бюрократический контроль – подход к разработке систем контроля, при 
котором упор делается на организационные полномочия; 
 клановый контроль – подход к разработке систем контроля, в которых 
поведение сотрудников регулируется общими ценностями, нормами, традициями, ри-
туалами, легендами и другими аспектами организационной культуры.   
Можно выделить три функции контроля: 
 измерение фактического результата;  
 сравнение фактического результата со стандартом;  
 осуществление управленческих действий для корректировки отклонений 
или неадекватного  стандарта.  
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Стандарты представляют собой специфические цели, прогресс в отношении 
достижения которых может быть измерен. В стандарты исполнения следует включать 
два основных вида информации: что сделано и как хорошо это сделано. 
Ключевыми требованиями к любой системе оценки являются: уместность, чув-
ствительность, надежность, приемлемость и практичность. 
Менеджер располагает рядом средств измерения и контроля. Среди наиболее 
часто употребляемых можно выделить: 
 личное наблюдение; 
 статистические отчеты; 
 устные отчеты; 
 письменные отчеты. 
Существует четыре основные сферы контроля: 
 ресурсы организации. Человеческие ресурсы. Финансовые ресурсы. Фи-
зические ресурсы. Информационные ресурсы; 
 организационная среда. Внутренняя (технологии, культура, структура…). 
Внешняя (потребители, поставщики, конкуренты…); 
 организационные и управленческие процессы. Планирование. Орга-
низация. Мотивация; 
 результаты деятельности организации. Товары. Услуги. 
Руководство обычно устанавливает масштаб допустимых отклонений, в 
пределах которого отклонение полученных результатов от намеченных целей не за-
служивает внимания.  
Управление, при котором менеджера информируют только об отклонениях, ко-
торые превышают масштаб допустимых, называют управлением по принципу ис-
ключения. 
Часто имеет место тенденция сотрудников всячески подчеркивать работу в тех 
областях, где  проводятся измерения, и пренебрегать той, где подобных измерений 
не проводится. Такой тип поведения называется поведением, ориентированным 
на контроль. 
Хорошая система контроля позволяет менеджерам оценивать эффективность на 
основе того, в какой степени достигаются как конечные, так и промежуточные цели. 
С этой точки зрения можно выделить три вида контроля: 
 предварительный; 
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 текущий; 
 заключительный. 
Эффективная система контроля обладает следующими характеристиками: 
точность; своевременность; экономичность; гибкость; простота и понятность; осмыс-
ленные критерии; стратегическая направленность; контроль по исключениям; ком-
бинирование критериев; действия по корректировке; ориентация на результаты.  
Рекомендации по проведению эффективного контроля: 
 устанавливайте осмысленные стандарты, воспринимаемые сотрудниками; 
 устанавливайте двустороннее общение; 
 избегайте чрезмерного контроля; 
 устанавливайте жесткие, но достижимые стандарты; 
 вознаграждайте за достижение стандарта. 
Анализ полученных результатов является заключительным этапом планиро-
вания. На нем важно выявить значимые несоответствия между планом и текущей си-
туацией и сделать выводы относительно причин их возникновения. Подобный анализ 
способствует более реалистичному планированию в будущем и может избавить ком-
панию от «неприятных сюрпризов». 
Но управление затруднено, если при этом не используется функция адапта-
ции. Управленческие решения немыслимы без адаптации. Более того, рыночные 
условия хозяйствования по своей природе ориентированы исключительно на адап-
тивные решения, применяемые организациями в постоянно изменяющейся среде. 
Поэтому успешная управленческая деятельность в существенной мере определяется 
глубиной влияния адаптации как функции менеджмента и мастерством ее примене-
ния на практике. Чем ниже адаптивность организаций, тем большее число их разо-
ряется, оказывая отрицательное влияние на экономику. 
В управленческой науке адаптация проходит стадию научно-практического 
осмысления. Чтобы распознать природу этой функции, необходимо понять ее фило-
софские основания. Исследования показывают, что адаптация организаций ба-
зируется на культуре народа. Именно культура в своем многообразии является 
фундаментом, на котором должны строиться гибкие механизмы адаптации, имеющие 
множество вариаций и реагирующие на изменение внешней и внутренней среды ор-
ганизации. 
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На современном этапе развития общества и мировой хозяйственной системы 
выделяются два вида адаптации. Первый связан с буферными функциями адаптации 
(буферная – смягчающая и ослабляющая столкновение), а второй – с приспособи-
тельными (приспособительная адаптация). Эти функциональные различия двух ти-
пов адаптации должны учитываться при выборе и использовании адаптивных форм 
управления разными организациями. 
Адаптацию целесообразно рассматривать в качестве своеобразного фильтра для 
общества, пройдя через который оно преобразуется в рамках видимых и невидимых, 
но реально действующих законов. Адаптация преобразует систему жизнедеятельно-
сти перед переходом ее в новое пространственно-временное состояние. 
Адаптация – это процесс социокультурной перестройки общества и присущих ор-
ганизаций. Анализ различных вариантов адаптации дает основание для определения 
ее как особой формы отражения систем управления воздействий внешней и внутрен-
ней среды, заключающегося в стремлении к установлению между ними динамического 
равновесия. Так равновесие обеспечивает гармоничное соотношение системы с ее 
внутренней и  внешней средой и развитие самой системы, функционирующей в кон-
кретном пространстве. Кроме того, адаптация – это такое взаимодействие человека с 
окружающей средой, которое позволяет ему выживать в ней, достигая своих целевых 
установок наиболее рациональным путем, сохраняя при этом среду обитания. 
В широком понимании адаптация может быть организационной, социальной, 
культурной и личностной, выходящей на управленческие отношения в процессе вза-
имодействия как всего персонала управления субъектов хозяйствования, так и от-
дельных менеджеров между собой и с внешней средой. 
Следует напомнить, что основные функции менеджмента взаимосвязаны, опре-
деленное место в них отводится адаптации. Например, анализ невозможен без при-
нятия решения о его проведении. Точно так же результативное решение не может 
быть разработано и реализовано без функции анализа и т. д.  
Вместе с тем адаптация является и преобразовательной функцией, поскольку 
она модифицирует все другие функции, постоянно приспосабливая их к изменяю-
щимся условиям внутренней и внешней среды организации. Она играет роль филь-
тра перед вхождением субъекта хозяйствования в то или иное пространство (и его 
среду). Пройдя через фильтр, субъект преобразуется, вписывается в пространство, 
  Цели бизнеса 116  
 
не нарушая его целостности, конфигурации, внутренних и внешних связей, способ-
ствуя взаимному развитию.  
Говоря о внешних факторах, обусловливающих адаптацию, нельзя не отметить 
смену экономических укладов, которая ведет к замене одной пространственной мо-
дели организации хозяйственной деятельности государств на другую. Так в постин-
дустриальную эпоху на смену «центристской» модели организации хозяйственной 
деятельности приходит «сетевая» модель. Мировую экономику, объединяющую мно-
жество различных стран, можно образно сравнить с обычной сетью, состоящей из 
отдельных ячеек, скрепленных между собой узлами. Для сетевых моделей организа-
ции хозяйственной деятельности характерен процесс иерархизации узлов и выделе-
ния среди них своего рода «ворот» в сетях различного уровня. 
Ворота как категория рассматриваются с разных точек зрения. С метапростран-
ственной точки зрения «ворота» — это функция.  
Таким образом, основная функция «ворот» заключается в притягивании и про-
пускании через себя потоков капитала, обеспечивая при этом возможности его мак-
симального возрастания через эффективное перераспределение между субъектами 
хозяйствования. 
Главным критерием, по которому определяется приоритетность «ворот», яв-
ляется обеспечение доходности капитала. Не менее важно и эффективное вза-
имодействие капиталов различных типов (финансового, производственного, интел-
лектуального, природного). 
Интеллектуальный капитал выступает в качестве «ротора», активизирующего 
движение других видов капиталов, и поэтому он размещен в центральном месте. Вза-
имодействие интеллектуального капитала с другими его видами, а также интенсив-
ность воздействия на поведение дифференцированных капиталов носят нелинейный 
характер. В свою очередь, эти капиталы активизируют экономическую деятельность. 
 «Ворота», как организм городского типа, требуют плотной концентрации сетей 
различных уровней значимости, чтобы обеспечить скорость, результативность и ка-
чество реализации своей основной функции. 
Таким образом, адаптирование в Республике  Беларусь к изменениям, про-
исходящим в постиндустриальном обществе, должно идти по пути поиска таких форм 
хозяйственной деятельности, которые были бы адекватны сложившимся реалиям. А 
реалии Беларуси  таковы, что, с одной стороны, ее экономика относится к разряду 
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индустриальной, с недостаточно развитой рыночной инфраструктурой. С другой — 
ей приходится контактировать с экономиками постиндустриальной эпохи. Следова-
тельно, в стратегическом отношении адаптация должна быть направлена на решение 
задачи обеспечения свободного и непротиворечивого развития экономик двух типов. 
Для того, чтобы глобальный капитал в Беларуси функционировал с учетом 
национальных интересов, должны быть созданы соответствующие условия, в частно-
сти, необходимая инфраструктура (по типу «хайтек» — высоких технологий). С по-
мощью высоких технологий, использующих инфраструктуру рыночного хозяйства, 
достигается эффект опережения конкурирующих субъектов хозяйствования, выра-
жающийся в скорости оборачиваемости капиталов, а значит, и в присвоении возни-
кающих при этом преимуществ. 
Практика показывает, что адаптация, нацеленная на подключение к глобальной се-
тевой экономике, должна жестко контролироваться государством и в части регулирова-
ния процессов взаимодействия крупных, средних и мелких капиталов. Это должно быть 
направлено на минимизацию рисков подавления крупным капиталом среднего и малого 
бизнеса, обеспечивающего многообразие форм развития- национальных экономик. 
Используя объектный подход, можно выделить следующие современные меха-
низмы адаптации: 
– уточнение миссии организации; 
– прогнозирование изменения внешней среды и планирование внутренних пе-
ремен; 
– слияние и объединение предприятий; 
– разработка программы адаптации персонала; 
– самоорганизация менеджеров; 
– выработка предпринимательского стиля управления; 
– сохранение исторических, культурных, духовных ценностей народа, не адап-
тируемых к условиям европейской, американской или иной цивилизации. 
Из памятки о научной организации труда для ИТР и служащих 
(разработано ЦИТ в первые годы Советской власти) 
 ВСЕГДА БУДЬ: Активен, Инициативен, Энергичен.  
 ЧЕТКО ВЫПОЛНЯЙ ФУНКЦИИ, определенные должностной инструкцией, ПО 
ПРИНЦИПУ «определенное место для каждого, и каждый на своем месте».  
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 В РАБОТЕ ИСХОДИ ИЗ ФАКТОВ, Анализа деятельности, критически оценивая 
условия, обстановку, время. ВСЕГДА СТРЕМИСЬ К ТОМУ, чтобы ясно видеть цель, зада-
чи, перспективу, рациональное зерно – эффективность, рентабельность своей работы.  
 НИКОГДА при любых неблагоприятных обстоятельствах НЕ ТЕРЯЙ бодрость 
духа, НАОБОРОТ, при столкновении с трудностями проявляй больше энергии и 
настойчивости И ДОБИВАЙСЯ ПОБЕДЫ!  
 РАБОТАЙ ПО РАСПИСАНИЮ, нормируя ежедневно. ПЛАНИРУЙ И УЧИТЫВАЙ 
СВОЮ РАБОТУ.  
 ВЕДИ ДЕЛОВОЙ БЛОКНОТ. 
 ВРЕМЯ – материальная ценность. ПОМНИ, экономия твоего и рабочего времени 
есть ЭФФЕКТИВНЫЙ ИСТОЧНИК ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ УСПЕХОВ ВСЕГО КОЛЛЕКТИВА.  
 БУДЬ КРАТКИМ!  
 Имей чувство ЮМОРА и цени его у других.  
 НЕ БОЙСЯ ЭКСПЕРИМЕНТА.  
 БУДЬ ВНИМАТЕЛЕН к чужому мнению, даже если оно не верно.  
 В РАБОЧЕМ ПОМЕЩЕНИИ разговаривать МАЛО И НЕГРОМКО. ПО ТЕЛЕФОНУ 
РАЗГОВАРИВАТЬ ВПОЛГОЛОСА И КРАТКО.  
 НИКОГДА не раздражайся, имей бесконечное терпение. НИКОГДА не бранись, 
следи за своим лексиконом. 
 Будь опрятен и аккуратен во всем. НЕ СТЫДИСЬ элегантности! Будь особенно 
корректен с ЖЕНЩИНАМИ!  
 УМЕЙ! Говорить, разговаривать, слушать.  
 НЕ КУРИ в рабочем помещении, ДАЖЕ ЕСЛИ ЭТО СОБСТВЕННЫЙ КАБИНЕТ.  
 ВСЯКОЕ ДЕЛО ТРЕБУЕТ исполнительности, дисциплины, инициативы.  
 На рабочем месте не должно быть НИЧЕГО ЛИШНЕГО, чтобы попусту не суе-
титься и не искать нужного среди ненужного.  
 Учеными доказано, что ХОРОШЕЕ НАСТРОЕНИЕ положительно влияет на здо-
ровье человека и повышает производительность его труда примерно на 18%.  
Адаптивность управления – это одно из основных свойств системы, отража-
ющих ее способность быстро и гибко реагировать на любые изменения среды и вы-
рабатывать адекватные управленческие команды, позволяющие сводить к минимуму 
действие возмущающих систему факторов. 
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Развитие теории адаптации обусловливает необходимость раскрытия такого по-
нятия, как «адаптивность». Применительно к организации под адаптивностью пони-
мается ее способность преобразовывать свои организационные, управленческие, ин-
теллектуальные и иные составляющие в процессе вхождения в новое пространство и 
его освоения, сохраняя при этом базовую устойчивость и добиваясь своего соответ-
ствия изменяющимся требованиям конкурентоспособности. 
Адаптивность обеспечивает устойчивость функционирования организации. До-
стижение устойчивости требует предвидения или прогнозирования возможных изме-
нений, на базе которых следует формировать и использовать различные виды адап-
тивных стратегий. 
Адаптивность зависит от возможностей и способностей организаций реагировать 
на изменения. Во многом изменения, их качественный уровень определяются адап-
тивным потенциалом субъекта хозяйствования. При этом необходимо четко пони-
мать, что именно следует изменить в деятельности организации, чтобы она остава-
лась устойчивой; как перестроить систему управления, чтобы она соответствовала 
изменившимся требованиям; кого и чему необходимо обучать. 
Адаптивность зависит от способностей каждого менеджера принимать опти-
мальные решения в нестандартных ситуациях, от его умения самостоятельно мыс-
лить и не зависеть от догм и стереотипов, а также от управляемости системы. 
Управляемость – это свойство системы управления, отражающее ее способ-
ность своевременно и без искажений доводить управленческие решения до каждого 
работника организации. Только в этом случае деятельность всего персонала будет 
направлена на достижение общего результата, и все работники будут действовать 
согласованно и слаженно. Управляемость – это одно из основных свойств, обеспечи-
вающих целостность деятельности коммерческой организации. 
Управление адаптацией требует особой организационной работы, которая пред-
полагает создание специализированных служб адаптации кадров. 
Основными задачами подразделения или менеджера в области организа-
ции процесса адаптации должны быть следующие: 
– разработка программ адаптации, представляющих собой набор конкретных 
действий (организация семинаров, курсов по проблемам адаптации; проведение ин-
дивидуальных бесед руководителя с новыми сотрудниками; создание краткосрочных 
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курсов для руководителей, вновь вступающих в должность; организация специаль-
ных курсов подготовки менеджеров); 
– выполнение поручений, способствующих установлению контактов новых ра-
ботников с коллективом; 
– создание команды опытных менеджеров, способных выбирать наиболее опти-
мальные системы налогообложения, кредитования, управленческого учета. В целом 
же содержание программ адаптации, используемых организациями, весьма разнооб-
разно. Наибольшее внимание в них уделяется функциональным обязанностям, иерар-
хии и структуре предприятия, непосредственному окружению (коллегам), дисциплине. 
Адаптивное управление может осуществляться на уровне не только организации, 
но и регионов, национальной экономики, а также в межгосударственных масштабах. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ  ПРОТИВОРЕЧИЯ В ЦЕЛЯХ  ПОВЫШЕНИЕ СТОИМОСТИ БИЗНЕСА  ЦЕ-
ЛИ ПРЕДПРИЯТИЯ  МИССИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ  SMARTER-ЦЕЛИ  СТРАТЕГИЯ  СЦЕНАРНОЕ 
ПЛАНИРОВАНИЕ  ТАКТИКА  КОНТРОЛЬ  АДАПТАЦИЯ   
 
ВОПРОСЫ 
1. Какие цели существуют в организации? 
2. Что является основной целью бизнеса? 
3. Какие рассогласования целей встречаются в управлении деловыми организа-
циями? 
4. Опишите значимые аспекты целеполагания. 
5. Что такое миссия организации? 
6. Опишите основные положения «декларации о миссии». 
7. Расскажите об основных этапах развития планирования. 
8. Дайте определения основных категорий планирования: стратегия, видение, 
тактика, задачи, политика, процедуры, бюджеты, правила и т. п. 
9. Какие основные разделы должен включать бизнес-план? 
10. Что такое «управление по целям»? 
11. Каким образом осуществляется контроль в организациях? 
12. Дайте определение адаптации. Раскройте ее сущность. 
13. Как характеризуются стратегии адаптации организации? 
14. Раскройте сущность адаптивности управления. 
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Лекция 6. ОСНОВЫ МЕТОДОЛОГИИ 
НАУКИ УПРАВЛЕНИЯ 
 
 
 
 Цели управления  Законы управления  
 Методы управления  Функции управления  
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Наука управления, как и любая наука, обладает своей методологией – 
взаимосвязанной совокупностью подходов исследовательской деятельности, на 
которые опирается ученый в ходе получения и разработки знаний в рамках 
дисциплины. В основе этих подходов лежат такие категории как цели, законы, функ-
ции и методы управления.  
Сущность управления (менеджмента) сводится к поиску оптимальных решений 
по использованию ресурсов организации: земли, труда, капитала, предприниматель-
ского таланта – для достижения поставленных задач. Ряд основных принципов вы-
бора оптимального сочетания ресурсов может быть применен фактически к любому 
типу организации, независимо от ее размеров и целей. Поэтому менеджмент как 
дисциплина имеет универсальный характер и основное внимание обращает на общие 
проблемы управления организацией и их решение. Менеджмент как наука позволяет 
не только своевременно и качественно управлять текущей деятельностью, но и про-
гнозировать развитие событий на рынке, разрабатывать стратегию поведения орга-
низации, адаптировать подсистемы предприятия к новым условиям (например, к 
условиям нестабильности переходной экономики). 
Построение эффективной системы управления организацией осуществляется на 
определенных законах менеджмента и принципах управления. В менеджменте под 
законом понимаются отношения, которые отличаются относительной устойчиво-
стью, объективностью, повторяемостью при определенных условиях внешней и 
внутренней среды. Основные законы менеджмента отражены на рис. 6.1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6.1. Классификация основных законов менеджмента 
 
Закон специализации является следствием роста масштабов деятельности 
организаций и обусловлен различной функциональной ролью управленческих работ-
ников. Суть закона заключается в следующем: при формировании эффективной си-
стемы управления определенные области управленческой деятельности, требующие 
Законы  
менеджмента 
 
специализации интеграции демократизации экономии 
необходимой и достаточной централизации власти 
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специфических знаний и умений, группируются в отдельные функции управления и 
закрепляются за отдельными руководителями структурных подразделений организа-
ции. В результате процесса разделения труда в организации и использования узкос-
пециализированных работников повышается качество управленческих решений.  
Специализация осуществляется в зависимости: 
 от функций управления (планирование, организация, мотивация, контроль, 
координация); 
 средств труда (информационные, технические средства обработки инфор-
мации, исследовательские и статистические методы анализа и др.); 
 трудоемкости операций (руководители, подчиненные); 
 различных полномочий (высшее, среднее и низовое звено). 
В результате специализации современный менеджмент включает: управление 
политикой компании, общими вопросами, производством, операциями, закупками, 
финансами, маркетингом и сбытом, кадрами, обучением, НИОКР и др. 
Закон интеграции управления – это обратный закон специализации. Под ин-
теграцией управления понимается объединение разрозненных, специализированных 
действий персонала и подразделений фирмы в единый процесс функционирования 
организации. Механизм интеграции необходим для того, чтобы обеспечить целена-
правленное развитие отдельных подсистем управления (маркетинг, производство, 
финансы, кадры и т. п.) в соответствии с общими целями либо миссией организации. 
Основными составляющими механизма интеграции системы менеджмента являются: 
 общие цели деятельности организации;  
 организационная структура управления; 
 система координации работы подразделений; 
 информационное обеспечение и средства коммуникаций; 
 организационная культура и корпоративная этика. 
Закон необходимой и достаточной централизации – предполагает пра-
вильный выбор степени централизации власти в зависимости от особенностей и 
условий функционирования организации (форма собственности, квалификация и от-
ветственность персонала, система мотивации и др.).  
Централизация – это сосредоточение власти (полномочий руководителя) на 
высших уровнях управления. Преимущества централизации: усиление контроля, це-
лостность, порядок, использование знаний центрального аппарата управления. Недо-
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статки: бюрократизация процессов управления, низкая адаптивность к рыночным изме-
нениям, слабая инициатива снизу, медленный карьерный рост молодых сотрудников.  
Децентрализация – это делегирование (распределение) полномочий на нижесто-
ящие уровни управления, т. е. предоставление большей самостоятельности руководите-
лям среднего и низового звеньев. Преимущества децентрализации: принятие управлен-
ческих решений самими исполнителями (сотрудниками), стимулирование инициативы ра-
ботников, оценка руководителей по конечным результатам, продвижение результативных 
молодых специалистов. Недостатки: потеря управляемости, возможность несогласован-
ных действий подразделений, борьба за власть и влияние в организации. 
Степень централизации определяется по соотношению количества управлен-
ческих решений, принимаемых высшим звеном управления, к количеству решений на 
нижестоящих уровнях. В современных организациях в большинстве случаев центра-
лизованы решения по определению целей, политики и стратегии развития организа-
ции. Текущие решения, как правило, децентрализованы. 
Закон демократизации управления заключается в участии работников в 
управлении организацией посредством передачи им собственности (акций, других 
ценных бумаг), децентрализации, нововведений в технологиях управления и органи-
зационных структурах менеджмента. 
Закон экономии времени и ресурсов. В современной дефляционной эконо-
мике снижение издержек и сокращение времени на реализацию инноваций, ускоре-
ние процессов принятия решений являются наиболее важными факторами конкурен-
тоспособности организации. Ценность времени определяет все стороны деятельно-
сти компании (скорость производства, оборот капитала, реакция на изменения  
и др.), повышая или снижая ее эффективность функционирования на рынке, форми-
руя репутацию фирмы в глазах потребителей и позицию в конкуренции (лидер, сле-
дующий за лидером, слабый бизнес). 
Процесс установления целей управления предполагает преобразование стра-
тегического видения руководства в конкретные результаты деятельности, к которым 
следует стремиться.  
Цели имеют значение как управленческий инструмент только тогда, когда они 
установлены в количественной форме и определяют срок достижения желаемого ре-
зультата. Зарубежный опыт показывает, что компании, руководители которых уста-
навливают цели по всем группам ключевых показателей, а затем решительно стре-
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мятся их достигнуть, обычно обгоняют те фирмы, где менеджеры просто хорошо ра-
ботают и надеются на успех, но не предпринимают серьезных активных и целена-
правленных действий.  
В системе менеджмента различают глобальные (стратегические) и локальные 
(функциональные) цели. 
Под глобальными целями понимают общие перспективные цели развития органи-
зации, позволяющие улучшить долгосрочные рыночные позиции и конкурентоспособность 
предприятия. Глобальные (стратегические) цели – это долгосрочные цели, которые подчи-
нены миссии и фактически отличаются от нее конкретизацией сроков реализации задач. 
Глобальные цели являются основополагающими при формулировании стратеги-
ческих целей для ключевых подразделений (производство, маркетинг, НИОКР, фи-
нансы), которые ответственны за реализацию стратегии (миссии) предприятия. Фак-
тически глобальные цели могут формулироваться как достаточно обобщенно («стать 
лидером на том или ином рынке»), так и достаточно детализировано («увеличить 
размеры прибыли компании на 100% в течение следующих пяти лет»).  
Локальные (функциональные) цели – это взаимодополняющие цели, реали-
зация которых направлена на достижение целей стратегических (повышение конку-
рентоспособности, рентабельности предприятия, улучшение качества товара, условий 
труда, рост курса акций, снижение издержек и т. п.). Функциональные цели в сово-
купности обеспечивают рост производства и сбыта продукции. Наиболее важными из 
функциональных целей являются финансовые, обеспечивающие выживание предпри-
ятия в условиях риска и финансирование его устойчивого долгосрочного развития.  
Совокупность глобальных и локальных целей в соответствии с их приоритетами 
формирует дерево целей. Локальные цели детализируют глобальные по различным 
направлениям и сферам деятельности предприятия (производство, финансы, сбыт, мар-
кетинг, НИОКР, кадры и т. д.). Например, миссия лесохозяйственного предприятия – 
обеспечить устойчивое развитие лесного хозяйства на принципах самофинансирования, 
стратегическая цель лесохозяйственного предприятия – обеспечить рентабельную ра-
боту лесхоза в течение 5 лет. Локальная цель отдела лесного хозяйства – обеспечить 
снижение  лесохозяйственных расходов на 10% ежегодно за счет перераспределения 
зарплаты между бюджетной и хозрасчетной деятельностью, использования менее за-
тратных технологий лесовыращивания. Локальная цель отдела маркетинга и сбыта – 
обеспечить рост объемов реализации древесины в круглом виде ежегодно на 20% за 
счет расширения клиентской базы, сертификации лесной продукции. 
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Функции управления, их понятие и содержание 
 В современной теории менеджмента управление определяется как процесс пла-
нирования, организации, мотивации и контроля, необходимый для того, чтобы сфор-
мулировать цели организации и достичь их. Выполненные в процессе управленческой 
работы определенные действия по решению конкретных задач в организации получили 
название управленческих функций. В переводе с латинского «функция» означает 
выполнение, деятельность, обязанность. 
Под функцией управления следует понимать определенный вид управленческой 
деятельности, выполняемый специальными приемами и способами и необходимый 
для организации того или иного объекта управления и руководства им. Функцио-
нальное разделение управленческой деятельности и выделение функций управления 
являются результатами специализации труда в управленческой сфере, связанного с 
ростом масштабов производства и усложнением управленческих процессов. Концеп-
ция функционального разделения управленческого труда разработана в исследова-
ниях представителей школы научного управления (Ф. Тейлор, А. Файоль). Например, 
А. Файоль выделял 5 основных функций управления: предвидение, организация, 
распорядительская деятельность, координация и контроль. 
В современной теории менеджмента наиболее распространенным является мне-
ние, что существует пять групп основных функций управления: планирование, орга-
низация, мотивация, контроль и координация (рис. 6.2). 
Это так называемые общие, универсальные функции управления, которые от-
ражают содержание процесса управленческой деятельности и характерны для 
любой организации независимо от специализации ее деятельности, особенностей 
производства. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6.2. Основные функции управления  
Планирование Организация 
Контроль Мотивация 
Координация 
  Основы методологии науки управления 130 
 
В современных классификациях функций управления выделяют также конкрет-
ные (производственные) функции управления, которые осуществляют соответству-
ющие производственные (функциональные) подразделения: управление производ-
ством, управление маркетингом, управление качеством и т. п. Эти функции являются 
предметом исследования самостоятельных дисциплин.  
Функция планирования и прогнозирования. Планирование – это вид управ-
ленческой деятельности, включающий оценку и принятие комплекса экономических и 
социальных мероприятий по поводу дальнейшего развития субъекта хозяйствования.  
Планирование включает: 
 установление целей и задач организации; 
 разработку стратегий, программ и планов достижения целей; 
 определение необходимых ресурсов и их распределение по целям и задачам; 
 доведение планов до всех исполнителей, ответственных за их реализацию. 
Процесс планирования позволяет более четко сформулировать целевые уста-
новки организации и использовать систему показателей деятельности для обеспече-
ния согласованности в работе подразделений, стимулирования трудовой активности 
работающих на предприятии, контроля результатов. 
Органической составной частью планирования является составление долгосроч-
ных и среднесрочных прогнозов, показывающих возможные направления будущего 
развития организации, рассматриваемого в тесном взаимодействии с окружающей ее 
средой. Прогнозирование предполагает построение различных моделей (анализ вре-
менных рядов, причинно-следственное моделирование и др.), которые позволяют с 
определенной долей вероятности предсказать (предвидеть) тенденции развития 
предприятия или исследуемого фактора (показателя) на перспективу. Прогнозы на 
будущее закладываются в основу стратегических планов, в которых взаимоувязаны 
важнейшие для любой организации связи между целями, ресурсами и возможностя-
ми окружающей среды. В свою очередь, стратегические планы составляют основу 
для разработки текущих и оперативных планов, с помощью которых организуется 
работа предприятия и осуществляется его целенаправленное развитие в условиях 
рыночной экономики. Все три типа планов образуют общую систему планирования, 
которую называют бизнес-планом функционирования организации. 
Функция организации. Организация – это функция управления, задачей ко-
торой является формирование эффективной структуры организации, а также обес-
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печение ее всеми необходимыми ресурсами для нормальной работы – персоналом, 
материалами, оборудованием, зданиями, денежными средствами и т. д. 
При реализации любого плана, составляемого на предприятии, всегда предпола-
гается необходимость функции организации, т. е. создания реальных условий для 
достижения запланированных целей. Нередко это требует перестройки структуры 
производства и управления с целью повышения их гибкости и приспособляемости к 
требованиям рыночной экономики, покупателей продукции. В структуры управления 
могут вводиться новые звенья или специальные команды (целевые группы), занима-
ющиеся изучением рынка, разработкой стратегии развития предприятия, формиро-
ванием новой продукции и т. п.  
Второй задачей функции организации является создание условий для формиро-
вания корпоративной культуры внутри организации, которая характеризуется высо-
кой чувствительностью к изменениям, научно-техническому прогрессу, единым для 
всей организации ценностям. Эта работа сводится к работе с персоналом, развитию 
стратегического и экономического мышления в сознании руководителей, поддержке 
работников предпринимательского склада, склонных к творчеству, нововведениям, 
риску и ответственности. 
Функция мотивации. Мотивация – это управленческая деятельность, имею-
щая целью активизировать людей, работающих в организации, и побудить их эф-
фективно трудиться для выполнения запланированных целей либо миссии. Реализа-
ция функции мотивации является основой построения механизма управления и до-
стижения успешного результата, стимулируемого личным интересом работника.   
Процесс мотивации включает три основных этапа: 
1) установление неудовлетворенных потребностей работников; 
2) формулировка целей, направленных на удовлетворение выявленных потребностей; 
3) планирование действий для повышения мотивации к труду. 
Действия по реализации функции мотивации включают организацию системы 
материального и морального стимулирования, обогащение содержания труда и 
создание условий для проявления творческого потенциала работников и их само-
развития. Менеджеры должны постоянно воздействовать на такие факторы ре-
зультативной работы трудового коллектива, как привлечение работника к управ-
лению организацией, повышение значимости его роли, своевременная оценка ре-
зультатов, разнообразие работы по содержанию, рост и расширение профессио-
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нальной квалификации работающих, их удовлетворение от полученных результа-
тов, повышение ответственности, возможность проявления инициативы и осу-
ществления самоконтроля и т. д.  
Создание системы мотивирующих факторов в современной организации более 
детально рассматривалось нами выше в рамках действующих теорий мотивации. 
Функция контроля. Контроль – это управленческая деятельность, задачей ко-
торой является количественная и качественная оценка и учет результатов работы ор-
ганизации. Контроль означает процесс измерения (сопоставления) фактически до-
стигнутых результатов с запланированными показателями деятельности организации. 
Главными инструментами выполнения этой функции являются наблюдение, про-
верка качества работы всех служб предприятия, проведение учета и анализ эффек-
тивности его производственной, экономической и финансовой деятельности. Иногда 
функцию учета и анализа выделяют в качестве самостоятельной функции управле-
ния, на результатах которой построена система контроля на предприятии. 
Функция координации. Координация – это функция процесса управления, 
обеспечивающая его бесперебойность и непрерывность. Главная задача координа-
ции – достижение согласованности в работе всех звеньев организации путем уста-
новления рациональных связей (коммуникаций) между ними. Для реализации данной 
функции могут использоваться различные документальные источники (отчеты, слу-
жебные записки, докладные, аналитические материалы), а также результаты обсуж-
дения возникающих проблем на совещаниях, собраниях руководства, при интервью-
ировании работников и клиентов. 
Существенную роль при этом играют используемые технические средства связи, 
помогающие быстро реагировать на отклонения в нормальном ходе работ в органи-
зации. Современные информационные технологии позволяют частично автоматизи-
ровать этот процесс.  
С помощью современных технологий коммуникаций и передачи информации 
устанавливается взаимодействие между подразделениями, осуществляется опера-
тивное маневрирование ресурсами, обеспечивается координация и согласование 
всех стадий процесса управления (планирования, организации, мотивации и кон-
троля), а также единство действий руководителей разных уровней. 
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Конкретные функции управления – это такой вид управленческой деятель-
ности, который непосредственно связан с особенностями производственного процес-
са, стратегии развития и бизнес-модели предприятия. 
Если общие функции управления показывают направления воздействия всей 
управляющей системы на объект управления в целом, то конкретные функции взаи-
моувязывают специализированные области управленческой деятельности (ценообра-
зование, налогообложение, маркетинг, инвестиционное проектирование и т. п.) с 
общими функциями и системой управления организацией. Поэтому конкретные 
функции управления зависят от специфики производственно-хозяйственной дея-
тельности и структуры управления каждого конкретного предприятия. 
На современных предприятиях выделяют множество различных конкретных 
функций управления [2]: 
 общее руководство; 
 управление основным производством; 
 вспомогательным; 
 обслуживающим; 
 управление качеством продукции; 
 маркетингом; 
 финансами; 
 кадрами; 
 персоналом; 
 нововведениями (инновациями); 
 заработной платой; 
 снабжение и т. д.  
Количество специальных функций управления и их отражение в организацион-
ной структуре определяется, прежде всего, выбранной миссией и стратегией разви-
тия, масштабами деятельности организации, условиями конкуренции, требованиями 
законодательства и другими ситуационными факторами [3]. 
Характерной особенностью конкретных функций управления является то, что 
они также включают общие функции управления – планирование, организацию, мо-
тивацию и контроль, направленные на достижение конкретных целей соответствую-
щих функциональных подразделений (рис. 6.3). 
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Рис. 6.3. Конкретные (производственные) функции управления  
 
В практическом плане общие и конкретные функции управления представлены 
на предприятии в неразрывном единстве и могут выполняться одними и теми же 
функциональными подразделениями. Например, отдел планирования осуществляет 
общее планирование деятельности субъекта хозяйствования (общая функция управ-
ления) и планирование развития основного и вспомогательного производств сов-
местно с производственным отделом (конкретная функция управления). В совокуп-
ности общие и конкретные функции менеджмента раскрывают содержание процесса 
управления современной организацией и определяют ее потенциальные возможно-
сти развития в условиях рыночной экономики. 
Сущность и классификация методов управления. Методы управления – это 
совокупность приемов и способов воздействия на подчиненных для достижения целей 
организации. В переводе с греческого «methodos» – это способ достижения цели. 
Методы управления характеризуются в зависимости от их направленности, со-
держания и организационной формы. 
Направленность методов управления отражает объект управленческого воздей-
ствия (подразделение, предприятие, объединение, министерство). Содержание ха-
рактеризует основные способы и приемы, которые использует руководитель при 
управленческом воздействии на подчиненных. Организационная форма методов 
управления показывает, каким образом осуществляется воздействие на конкретно 
сложившуюся ситуацию в организации. Это воздействие может быть прямым (при-
каз, распоряжение) или косвенным (постановка задачи и стимулирование). 
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Данные характеристики составляют основу классификации методов управления. 
В современной теории менеджмента выделяют: 
 организационно-административные методы управления, основанные на 
прямых директивных распоряжениях; 
 экономические методы управления, базирующиеся на использовании эконо-
мического стимулирования, ориентированного на формирование экономической за-
интересованности работников в конечных результатах деятельности; 
 социально-психологические методы управления, способствующие улучше-
нию микроклимата в организации и используемые для повышения социальной ак-
тивности сотрудников [5–8]. 
Все три группы методов управления взаимосвязаны и определенным образом 
сочетаются в деятельности менеджера, являясь средством реализации его функций 
управления. 
Организационно-административные методы управления – это совокупность при-
емов и способов управления, обеспечивающих координацию действий подчиненных. 
Главным предназначением этих методов является поддержание необходимой дисци-
плины, чувства долга, обязанности, ответственности за выполнение работы. Эти ме-
тоды управления в основном опираются на власть руководителя, оказывают прямое 
воздействие со стороны субъекта на объект управления и носят обязательный харак-
тер для трудового процесса. Они регламентируются правовыми актами трудового и 
хозяйственного законодательства. 
Основными формами организационно-распорядительских методов управления 
являются следующие: 
 обязательные предписания (приказы, запреты и т. д.); 
 согласительные (консультации, разрешение компромисса); 
 рекомендации, пожелания (советы, предложения, общение). 
Директивные команды (прямые задания и распоряжения) органов управления 
направлены на соблюдение законов и постановлений, приказов руководства в целях 
оптимизации производственных процессов. С помощью организационно-администра-
тивных методов устанавливаются количественные и качественные нормативы разви-
тия производства, рационального использования ресурсов, предупреждаются воз-
можные отклонения от нормального хода процесса производства, что обеспечивает 
четкую работу и контроль деятельности каждого подразделения. 
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По существу организационно-административные методы управления – это мето-
ды принуждения, сохраняющие силу до тех пор, пока работа не приобретает статус 
первой жизненной необходимости. 
Основными видами организационного воздействия являются: 
 организационное регламентирование; 
 нормирование; 
 организационно-методическое инструктирование и проектирование. 
Организационное регламентирование осуществляется при помощи администра-
тивных актов длительного действия (устав, инструкция, положения, правила и т. д.). 
С помощью данных актов закрепляется определенная структура управления органи-
зации и связи между различными подразделениями, что обеспечивает устойчивость 
системы, так как административные документы фиксируют границы деятельности 
каждого подразделения, работника. 
Нормирование – это более гибкая форма воздействия, позволяющая установить 
границы развития определенных управленческих и производственных процессов в 
организации. Основными нормативами являются нормы расхода сырья, норма выра-
ботки и времени, норма управляемости, санитарные и гигиенические условия труда, 
стандарты выполнения работ, стандарты качества продукции. 
Все административные акты и нормативы должны быть доведены до исполните-
ля. В результате возникает необходимость методического разъяснения и проведения 
инструктажа (разовый, периодический и другие его виды). 
В целом организационно-административные методы управления могут приво-
дить к сопротивлению со стороны работников, их неповиновению, что снижает об-
щеорганизационную эффективность. Поэтому наибольшее распространение получи-
ли косвенные методы воздействия на подчиненных через систему экономического 
стимулирования, социально-психологического воздействия. 
Под экономическими методами управления понимают совокупность экономиче-
ских рычагов и инструментов, которые могут целенаправленно воздействовать на 
создание благоприятных условий работы и развития организации в условиях рынка. 
В системе экономических методов главное место принадлежит коммерческому 
расчету, суть которого заключается в соизмерении затрат и результатов хозяйствен-
ной деятельности организации и обеспечении прибыльности производства. 
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Коммерческий расчет использует такие экономические рычаги и инструменты, 
как ценообразование, издержки производства, финансирование и кредитование, бу-
дучи направленным на конечную цель – получение устойчивой прибыли. 
Коммерческий расчет превращается в метод реализации функций планирования 
и контроля путем подчинения всей хозяйственной деятельности организации задаче 
выполнения заранее определенных и запланированных показателей. Возмещение 
всех расходов за счет получаемых доходов и обеспечение устойчивой прибыли орга-
низации в целом предусматривается за счет снижения и экономии затрат материаль-
ных, финансовых и трудовых ресурсов. 
Социально-психологические методы управления представляют собой совокуп-
ность специфических способов воздействия на личностные отношения и связи, воз-
никающие в трудовых коллективах, а также на социальные процессы, протекающие 
в них. Данные методы ориентированы на использование моральных стимулов к труду 
и воздействуют на работника с помощью различных психологических приемов в це-
лях превращения работы в осознанный долг, внутреннюю потребность человека. 
Менеджер воздействует на подчиненных личным примером, авторитетом, своими 
лидерскими качествами, убеждениями. Он заинтересовывает работников посред-
ством воздействия на реализацию их собственных целей и потребностей. 
Главная задача применения этих методов – формирование в коллективе поло-
жительного социально-психологического микроклимата, формирование благоприят-
ной корпоративной культуры, которые положительно влияют на производительность 
труда и эффективность деятельности организации. 
Социальные методы воздействия характеризуют совокупность способов и прие-
мов, посредством которых руководитель влияет на процесс формирования и разви-
тия производственных помех, шума (невербальные коммуникации) и на процессы 
общения. 
Они включают: 
 мероприятия по управлению карьерой сотрудников и регулированию ква-
лификации работников; 
 повышение жизненного  уровня работников и улучшение жилищных условий; 
 улучшение условий труда и дизайна рабочего места, охрана труда работников; 
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 обеспечение дополнительных социальных услуг (оплата проезда на место 
работы, путевки в санатории-профилактории и дома отдыха, содержание детских 
дошкольных учреждений и т. д.). 
Психологические методы характеризуют регулирование взаимоотношений меж-
ду работниками путем создания оптимального психологического климата в подраз-
делении, а также воздействие на поведение отдельного индивида. 
К психологическим методам управления относят: 
 методы комплектования малых групп с целью противодействия возникнове-
нию неформальных организаций или групп; 
 методы гуманизации труда – использование цвета, музыки для исключения 
монотонности рабочих операций, расширение творческих операций; 
 методы психологического побуждения (моральное поощрение, благодар-
ность, похвала, награждение памятными знаками и подарками от компании и т. д.); 
 методы профессионального отбора и обучения работников – отбор работни-
ков с необходимыми психологическими данными (отсутствие конфликтности, комму-
никабельность, целеустремленность, работоспособность и т. п.); 
 различного рода ритуалы и обряды, присущие данной организации и фор-
мирующие определенную культуру отношений, положительно сказывающуюся на 
управленческих процессах. 
Использование данных методов воздействия дает возможность менеджеру не 
только сформировать более устойчивый коллектив работников, но и повысить их 
удовлетворенность трудом за счет ощущения ценности своей личности, значимости 
для организации и возможности оказания помощи другим людям, наладить эффек-
тивный процесс коммуникаций и получить заряд положительных эмоций от достигну-
тых результатов деятельности. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ЦЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ • ЗАКОНЫ УПРАВЛЕНИЯ • МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ • ФУНКЦИИ УПРАВ-
ЛЕНИЯ 
 
ВОПРОСЫ 
1. Какие категории лежат в основе методологии науки управления? 
2. Охарактеризуйте основные законы менеджмента. 
3. Что такое цели управления? Какие разновидности целей управления присущи 
современным организациям? 
4. Дайте определение функции управления. Какие группы функций управления 
выделяют в менеджменте? 
5. Перечислите общие функции управления. Охарактеризуйте каждую из данных 
функций. 
6. Какие бывают конкретные функции управления? 
7. Раскройте сущность категории метода управления. Как подразделяются мето-
ды управления? 
8. Охарактеризуйте административные, экономические и социально-
психологические методы управления. 
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Лекция 7. ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
УПРАВЛЕНИЯ 
 
• Эффективность • Эффективность управления • Показатели эффективности  
управления • Интегральный показатель эффективности управления • Эффективность 
организационной структуры управления • Эффективность управленческого труда • 
 
  Эффективность управления 142 
 
Все более углубленное разделение труда, увеличение численности занятых в 
сфере управления, широкая механизация и автоматизация производственных и 
технологических процессов приводят к росту доли управленческого труда в общем 
труде. От эффективности управления все более зависит эффективность эконо-
мической системы в целом. И количественно, и качественно сфера управления в 
экономике представляет собой область приложения живого труда, поглощающую все 
более значительную его часть. Сказанное предопределяет и обуславливает особую 
значимость и актуальность проблемы повышения эффективности управления. Повы-
шение эффективности управления – коренной вопрос экономики на современном 
этапе. Это не только задача конкретного текущего периода, но и главное страте-
гическое направление развития на длительную перспективу. 
Под эффективностью понимают относительный эффект, результативность 
процесса, операции, проекта, определяемые как отношение эффекта, результата к 
затратам, расходам, обусловившим его получение. 
В теории управления нет общепринятого подхода в отношении оценки и анализа 
эффективности системы управления хозяйствующего субъекта (предприятия, объ-
единения, отрасли). Нет в настоящее время и единого четкого определения самой 
категории «эффективность управления». 
Отдельные авторы сводят эффективность управления к эффективному руковод-
ству, понимаемому как умение руководителя заставить или побудить, заинтересовать 
подчиненных ему работников действовать, трудиться энергично, производительно, с 
высокой отдачей [1]. Но такое определение эффективности носит чисто качественный 
характер и применительно лишь к частному случаю управления руководства произ-
водственным коллективом. 
Некоторые исследователи [2] предлагают выражать эффективность управления 
экономической системы через уровень использования потенциальных возможностей 
производственно-хозяйственного комплекса для максимального удовлетворения об-
щественных потребностей. Данный подход носит ограниченное практическое приме-
нение, поскольку очень трудно количественно выразить потенциальные возможности 
социально-экономической системы, а тем более степень их использования, обуслов-
ленную деятельностью системы управления. 
Архипов В. М. [3] рассматривает проблему эффективности управления через 
оценку управленческих решений, выделяя два аспекта эффективности: целевой, как 
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мера достижения целей организации, и затратный, как экономичность преобразования 
ресурсов в затраты производства. Учитывая, что постановка целей и разработка стра-
тегий по их достижению является прерогативой стратегического планирования, а вы-
бор технологии преобразования ресурсов в заданные результаты представляет собой 
тактическую задачу, предлагается целевую эффективность называть стратегической, 
а затратную – тактической. 
Е. И. Войткевич и С. И. Войткевич [4] рассматривают эффективность системы 
управления экономической системой через эффективность управления производ-
ственными ресурсами, НТП и текущими затратами. Для оценки эффективности 
управления ими используется система частных показателей, включающая: 
1) показатели эффективности управления научно-техническим прогрессом и каче-
ством продукции (величина дополнительной прибыли, приходящаяся на 1 руб. затрат 
по разработке мероприятий НТП; увеличение стоимости выпускаемой продукции за счет 
повышения качества к затратам на мероприятия по повышению качества и др.); 
2) показатели эффективности управления трудовыми ресурсами (производитель-
ность труда работников промышленно-производственного персонала, в том числе ад-
министративно-управленческого; показатели использования рабочего времени и др.); 
3) показатели эффективности управления материальными ресурсами (материало-
емкость, материалоотдача, нормы затрат на единицу продукции и др.); 
4) показатели эффективности управления основными фондами (отношение фон-
доотдачи активной части к затратам на управление, приходящимся на 1 тыс. руб. то-
варной продукции и др.); 
5) показатели эффективности управления себестоимостью продукции (удельный 
вес общепроизводственных и общехозяйственных расходов в себестоимости товар-
ной продукции; отношение темпов изменения себестоимости товарной продукции и 
общехозяйственных затрат и др.). 
В отдельную группу можно выделить научные исследования, придерживающие-
ся следующей точки зрения: эффективность управленческой деятельности есть от-
ношение результатов управления и ресурсов, затраченных на получение этих ре-
зультатов [5–8]. Математически данное определение можно представить в виде со-
отношения: 
        

Результаты  управления
Эффективность управления   
Затраты  на управление
. (7.1) 
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Применение зависимости (7.1) для определения уровня эффективности управ-
ленческих решений чрезвычайно затруднено. Во-первых, практически невозможно из 
результатов деятельности социально-экономической системы вычленить именно ту 
долю, которая вызвана ведением управленческой деятельности. По сути, ничего не 
остается, кроме того, что принимать за результативность управления результатив-
ность деятельности всей системы в целом. 
Во-вторых, если исходить из того, что результативность выражается как уро-
вень удовлетворения потребностей, то приходится сталкиваться с проблемой 
огромного разнообразия удовлетворяемых социальных и производственно-
экономических потребностей, не сводимых к единому измерителю. Даже если при-
бегнуть к использованию универсальных измерителей в виде стоимостных показа-
телей для отражения результата управления, то тут же приходится сталкиваться с 
проблемой отнесения этого результата на счет определенного вида управления. 
Ведь процесс управления практически невозможно разделить по отдельным субъ-
ектам и управляющим воздействиям.  
В-третьих, неправильно считать, что достижение результатов экономической си-
стемой произошло только благодаря управленческой деятельности. Очевидно, что 
основная часть экономического продукта создается производителями, а не управ-
ленцами, а значит, вместо затрат на управление в (7.1) правомерно поставить пол-
ные затраты. 
В результате соотношение (7.1) преобразуется в следующий вид: 
.
Результаты экономической системы
Эффективность  
Затраты на получение данного результата
    (7.2) 
Соотношение (7.2) есть формула для расчета эффективности всей экономиче-
ской системы, а не только управления. Значит, об эффективности системы управле-
ния нужно судить по показателям эффективности всей экономической системы. Дей-
ствует и обратное правило: эффективность функционирования системы – это эффек-
тивность системы управления ею. 
В самостоятельную группу исследований можно отнести работы, направленные 
на получение обобщающего (интегрального) показателя эффективности управления. 
Так, Фионин В. В. и Терешин А. А. предлагают в качестве обобщающего показателя 
эффективности управления использовать следующий коэффициент (Kэ): 
 э п с= Э /З ,K                                                 (7.3) 
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где Эп – экономический, социальный, организационный, технический, экологический 
потенциал предприятия; Зс – суммарные приведенные затраты на производство и 
реализацию продукции. 
При этом предлагается считать, что, если Kэ > 1, работа аппарата управления 
эффективна; если Kэ < 1, управление осуществляется неэффективно [9]. 
Данное соотношение вряд ли применимо в практической деятельности. Если под по-
тенциалом понимать способность предприятия обеспечить жизнеспособность и получе-
ние прибыли в будущем, то встают вопросы: как оценить этот «шанс» на прибыль в бу-
дущем и насколько правомерно будущее соотносить с затратами в настоящем времени? 
В методике, разработанной Вершигорой Е. Е. [10], за основу рекомендуется 
брать соотношение показателей экономичности управления и эффективности произ-
водства. Общий порядок расчета следующий. 
1. Определяется экономичность управления (Эуп): 
у
уп
ос 1 об 2
З 100
Э ,
Ф ФK K


  
                                     (7.4)     
где Зу – затраты на управление; Фос, Фоб – соответственно основные и оборотные 
средства; K1, K2 – соответственно коэффициент кооперирования и концентрации про-
изводства. 
2. Рассчитывается эффективность производства (Эпр): 
ч
пр
ппп
П
Э = ,
Ч
                                                 (7.5) 
где Пч – чистая продукция (это и есть чистая добавленная стоимость); Чппп – общая 
численность ППП (среднесписочная). 
3. Оценивается показатель эффективности управления: 
 
уп
у
пр
Э
Э min.
Э
                                           (7.6) 
Оценка эффективности управления может осуществляться и путем анализа ор-
ганизационной структуры управления [11]. При этом расчет эффективности управ-
ления Эу проводится по следующей формуле: 
                                                  
у
фс
у
ч.пп
З
СЭ
Э ,
ВЭ
Ч
                                              (7.7) 
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где Эс – экономичность системы управления; Эп – эффективность производства; Зу – 
затраты на управление, руб.; Сф – стоимость основных и оборотных фондов 
предприятия, руб.; Вч.п – выручка от реализации или стоимость условно-чистой 
продукции, руб.; Ч – численность промышленно-производственного персонала, чел.  
Коэффициент эффективности управления (Эу) имеет обратно пропорциональное 
значение, т. е. чем он ниже, тем выше экономичность и эффективность менеджмента.  
Для определения эффективности организационной структуры управления может 
применяться интегрированный показатель [11]: 

 

у ч.п
э.с.у
м оф
1 ,
Q L
K
F Е
                                         (7.8) 
где Kэ.с.у – коэффициент эффективности структуры управления; Qу –затраты на 
управление, приходящиеся на одного управленческого работника, руб./чел.; Lч.п – 
удельный вес численности управленческих работников в общей численности рабо-
тающих; Fм – фондовооруженность (стоимость основных и оборотных средств, при-
ходящихся на одного работающего), руб./чел.; Eоф – фондоотдача (условно чистая 
продукция, приходящаяся на единицу основных и оборотных фондов). 
Сравнительный анализ применяемых методик оценки эффективности управления 
показал методологическую сложность выделения в чистом виде результатов воздей-
ствия управления на эффективность деятельности организации. Поэтому в научной 
литературе наибольшее распространение получили подходы, согласно которым эф-
фективность управления оценивается по результативности хозяйственной деятельно-
сти. Однако деятельность многих организаций на определенном временном проме-
жутке может характеризоваться удовлетворительными производственно-финан-
совыми показателями (в связи, например, с благоприятной конъюнктурой рынка, мо-
нопольным положением), что не обязательно свидетельствует о высоком уровне ор-
ганизации управленческого процесса. Поэтому для комплексной оценки эффективно-
сти системы управления предприятия, объединения, отрасли необходимо помимо 
анализа результативности ПХД рассматривать также эффективность управления как 
обособленного вида профессиональной деятельности.  
Для комплексной оценки управления можно использовать методику анализа эф-
фективности системы управления, включающую два этапа. 
1. Анализ эффективности управления через оценку результативности различных 
сторон деятельности управляемого объекта (производство, НИОКР и инновации, фи-
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нансы, внешнеэкономическая деятельность, маркетинг и т. д.) с позиции достижения 
целей управления и обеспечения социально-экономического эффекта. 
Ниже приведена методика расчета коэффициентов ошибки и согласованности 
планирования (прогнозирования), а также показателей относительного роста заинте-
ресованности в конечных результатах деятельности и уровня непроизводительных 
управленческих затрат. 
Частные (kош) и общий (Kош) коэффициенты ошибки планирования (прогнозиро-
вания) находятся по соотношениям (7.9)–(7.10): 
 ош ф пл пл(Тр Тр ) / Тр ;k                                    (7.9)  

 ош ош
1
( ) / ,
n
i
i
K k n                                         (7.10) 
где Трф – фактический темп роста планируемого показателя; Трпл – планируемый 
темп роста показателя; kошi – коэффициент ошибки по i-тому плану (прогнозу);  
n – количество планируемых (прогнозируемых) показателей. 
С помощью данных соотношений можно охарактеризовать точность планирова-
ния определенного планового (целевого) показателя (7.9) и системы планирования в 
целом за определенный период (7.10). Чем больше по модулю частные коэффициен-
ты ошибок, тем менее эффективно планирование, при этом отрицательное значение 
коэффициента ошибки свидетельствует о невыполнении плана, а положительное – о 
перевыполнении. 
Частные (kсогл) и общий (Kсогл) показатели согласованности плана по отдельным 
подразделениям рассчитываются по соотношениям (7.11)–(7.12): 

 согл
1
( ) / ;
m
i
i
k Bn m                                            (7.11) 

 согл согл
1
( ) / ,
n
i
i
K k n                                          (7.12) 
где Вni – выполнение плана i-тым субъектом хозяйствования (равен 0, если план не вы-
полнен; равен 1, если план выполнен); m – количество субъектов хозяйствования. 
Показатели, рассчитываемые в (7.11)–(7.12), отражают степень выполнения плана 
всеми подразделениям в рамках организации (если коэффициент меньше 1 – возмож-
ное общее выполнение плана обеспечивается за счет перевыполнения одними и недо-
выполнения другими). 
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Коэффициент относительного роста заинтересованности в конечных результатах 
находится как соотношение темпов роста выплат работникам из прибыли к темпам 
роста фонда начисленной заработной платы и характеризует повышение (снижение) 
заинтересованности работников в конечных результатах деятельности. 
2. Для отражения эффективности осуществления управленческого контроля 
предлагается использовать частный показатель непроизводительных управленческих 
затрат (Зунп): 
               унп спЗ (КЗ Ш С) /В,  (7.13) 
где КЗсп – списанная дебиторская задолженность; Ш, С – штрафы и санкции, выпла-
чиваемые из-за нарушений в ведении хозяйственной деятельности; В – выручка от 
реализации товаров, продукции, работ, услуг. 
Данный показатель отражает долю в выручке непроизводительных затрат в ра-
боте аппарата управления. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ • ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ • ПОКАЗАТЕЛИ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ • ИНТЕГРАЛЬНЫЙ ПОКАЗАТЕЛЬ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ • ЭФФЕКТИВ-
НОСТЬ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ • ЭФФЕКТИВНОСТЬ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО 
ТРУДА 
 
ВОПРОСЫ 
1. Что представляет собой категория эффективности? 
2. Охарактеризуйте основные подходы к определению категории эффективности 
управления. 
3. В чем сложность оценки эффективности управления организацией? 
4. Какие показатели используются для оценки эффективности управления? 
5. Как может быть рассчитан интегральный показатель эффективности управления? 
6. Как оценивается эффективность организационной структуры управления? 
7. Как оценить эффективность осуществления управленческого труда как обо-
собленного вида профессиональной деятельности? 
8. Опишите методику оценки эффективности управления через оценку результа-
тивности функций управления. 
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Лекция 8. ПРИМЕНЕНИЕ  
ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКИХ 
МЕТОДОВ В УПРАВЛЕНИИ 
 
 
• Математическая модель • Моделирование • Этапы построения модели •  
• Экстраполяционные, экономико-статистические и эконометрические модели •  
• Балансовые модели • Модели оптимального планирования • Стохастические  
модели • Игровые модели • Модели сетевого планирования • Имитационные модели • 
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Сущность экономико-математического моделирования,  
этапы построения моделей, их классификация 
Математическая модель – это система математических уравнений, неравенств, 
формул и различных математических выражений, описывающих реальный объект, со-
ставляющие его характеристики и взаимосвязи между ними. Процесс построения и ис-
пользования математической модели называется математическим моделированием. 
Моделирование в экономике означает воспроизведение той обстановки, которую 
желательно изучить еще до того, как объект исследования начнет испытывать на се-
бе воздействие внешней среды. 
Основными целями построения экономико-математических моделей являются: 
– изучение структуры моделируемого экономического объекта; 
– выявление существенных связей между элементами, его образующими, выяв-
ление причинных зависимостей; 
– изучение поведения объекта в целом как замкнутой динамической системы; 
– прогнозирование поведения объекта в будущем. 
Методика построения экономико-математических моделей включает в себя сле-
дующие этапы.  
Первый этап посвящен постановке проблемы. Цель первого этапа исследова-
ния экономических процессов – найти среди различных направлений экономической 
деятельности такие вопросы, которые могут быть решены на современном уровне 
развития экономико-математических методов.  
Второй этап исследования заключается в построении математической модели 
изучаемого объекта и ее идентификации, т. е. подборе значений параметров модели. 
Прежде всего устанавливается, какие переменные будут рассмотрены в модели, т. е. 
описывается так называемое пространство переменных модели. Затем формулируют-
ся связи, накладываемые на переменные модели, которые соответствуют представ-
лениям об изучаемой системе.  
В процессе построения математической модели постепенно формулируются со-
отношения между переменными. 
Третий этап – исследование полученной модели. Данный этап может быть, в 
свою очередь, разделен на несколько этапов. 
Предварительно необходимо выбрать способ анализа модели для решения про-
блем, сформулированных на первом этапе исследования. Существует несколько ос-
  Применение экономико-математических методов в управлении 153 
 
новных методов анализа экономических моделей: качественный анализ, метод опти-
мизации, имитационный подход, метод вариантных расчетов, статистические методы 
(например, метод наименьших квадратов), экспертный метод и др. 
На данном этапе важнейшим направлением оценки качества модели является 
определение ее точности. Поскольку большинство экономических показателей явля-
ются величинами не точными, а приближенными, в процессе их исчисления и ис-
пользования надо выявить меру точности показателей и учитывать ее при формули-
ровании выводов. Применение приближенных величин как точных может дезориен-
тировать исследователя и привести к принятию ошибочных решений.  
При этом следует отметить, что на данном этапе может быть установлена          
неадекватность полученной модели реально описываемым ею процессам. В таком 
случае необходимо вернуться ко второму этапу и заново осуществить построение 
модели. 
Четвертый и заключительный этап экономико-математического моделирова-
ния – проведение расчетов по полученной модели. 
Экономико-математические методы, которые применяются для поддержки при-
нятия управленческих решений на предприятиях, обширны по номенклатуре. Так, 
выделяют: 
– экстраполяционные, экономико-статистические и эконометрические модели;  
– балансовые; 
– оптимального планирования (линейного, нелинейного, динамического про-
граммирования); 
– стохастические (модели систем массового обслуживания;  модели управления 
запасами); 
– игровые; 
– сетевого планирования; 
– имитационные. 
Методы экстраполяции, экономико-статистические  
и эконометрические модели 
Сущность экстраполяции заключается в изучении сложившихся в прошлом и 
настоящем устойчивых тенденций развития объекта прогноза и переносе их на будущее. 
Различают формальную и прогнозную экстраполяцию. Формальная бази-
руется на предположении о сохранении в будущем прошлых и настоящих тенденций 
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развития объекта прогноза. При прогнозной экстраполяции фактическое развитие 
увязывается с гипотезами о динамике исследуемого процесса с учетом изменений 
влияния различных факторов в перспективе. 
Методы экстраполяции являются наиболее распространенными и проработан-
ными. Основу экстраполяционных методов прогнозирования составляет изучение 
динамических рядов. Динамический ряд – это множество наблюдений, получен-
ных последовательно во времени. 
В экономическом прогнозировании широко применяется метод математической 
экстраполяции. В математическом смысле он означает распространение закона из-
менения функции из области ее наблюдения на область, лежащую вне отрезка 
наблюдения. Тенденция, описанная некоторой функцией от времени, называется 
трендом. Тренд – это длительная тенденция изменения экономических показателей. 
Функция представляет собой простейшую математико-статистическую (трендовую) 
модель изучаемого явления. 
Использование метода экстраполяции на основе кривых роста для прогнозиро-
вания базируется на двух предположениях: 
• временной ряд экономического показателя действительно имеет тренд, т. е. 
преобладающую тенденцию; 
• общие условия, определявшие развитие показателя в прошлом, останутся без 
существенных изменений в течение периода упреждения. 
В настоящее время насчитывается большое количество типов кривых роста для 
экономических процессов. Чтобы правильно подобрать наилучшую кривую роста для 
моделирования и прогнозирования экономического явления, необходимо знать осо-
бенности каждого вида кривых.  
Наиболее часто в экономике используются полиномиальные, экспоненци-
альные и S-образные кривые роста.  
Простейшие полиномиальные кривые роста имеют вид: 
ŷt  = a0 + a1t (полином первой степени); 
ŷt  = a0 + a1t + a2t
2 (полином второй степени); 
ŷt  = a0 + a1t + a2t
2 + a3t
3 (полином третьей степени) 
и т. д. 
Параметр а1 называют линейным приростом, параметр а2 – ускорением роста, 
параметр а3 – изменением ускорения роста. 
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Полиномиальные кривые роста можно использовать для аппроксимации (при-
ближения) и прогнозирования экономических процессов, в которых последующее 
развитие не зависит от достигнутого уровня. 
В отличие от использования полиномиальных кривых, использование экспонен-
циальных кривых роста предполагает, что дальнейшее развитие зависит от достиг-
нутого уровня, например, прирост зависит от значения функции. В экономике чаще 
всего применяются две разновидности экспоненциальных (показательных) кривых: 
простая экспонента и модифицированная экспонента. 
Простая экспонента представляется в виде функции: 
Ŷt  = ab
t, 
где а и b — положительные числа; при этом если b больше единицы, то функция 
возрастает с ростом времени 1, если b меньше единицы — функция убывает. 
Модифицированная экспонента имеет вид: 
Ŷt  = k + ab
t. 
Могут быть другие варианты модифицированной экспоненты, но на практике 
наиболее часто встречается указанная выше функция. 
В экономике достаточно распространены процессы, которые сначала растут 
медленно, затем ускоряются, а затем снова замедляют свой рост, стремясь к какому-
либо пределу. В качестве примера можно привести процесс ввода некоторого объек-
та в промышленную эксплуатацию, процесс изменения спроса на товары, обладаю-
щие способностью достигать некоторого уровня насыщения, и др. Для моделирова-
ния таких процессов используются так называемые S-образные кривые роста, среди 
которых выделяют кривую Гомперца и логистическую кривую. 
Кривая Гомперца имеет аналитическое выражение: 
tˆ
,
tbу ka  
где а, b – положительные параметры, причем b меньше единицы; параметр k – асим-
птота функции. 
На основании кривой Гомперца описывается, например, динамика показателей 
уровня жизни; модификации этой кривой используются в демографии для моделиро-
вания показателей смертности и т. д. 
Логистическая кривая, или кривая Перла – Рида – возрастающая функция, 
наиболее часто выражаемая в виде: 
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В этих выражениях а и b – положительные параметры; k – предельное значение 
функции при бесконечном возрастании времени. 
Экономико-статистические (одно- и многофакторные) модели предполагают 
построение зависимостей вида у = f(x).  
Эконометрические модели. Эконометрической моделью называется система 
регрессионных уравнений и тождеств, описывающих взаимосвязи и зависимости ос-
новных показателей развития экономики. Факторы (переменные) эконометрической 
модели подразделяются на экзогенные (внешние) и эндогенные (внутренние). Экзо-
генные переменные выбираются так, чтобы они оказывали влияние на моделируе-
мую систему, а сами ее влиянию не подвергались. Они могут вводиться в модель на 
основе экспертных оценок. Эндогенные переменные определяются путем решения 
стохастических и тождественных уравнений. Для каждой эндогенной переменной ме-
тодом наименьших квадратов оценивается несколько вариантов регрессионных 
уравнений и выбирается лучший для включения в модель. 
Балансовые модели 
К ним относятся модели межотраслевого баланса (МОБ): статические и динамиче-
ские. Первые предназначены для проведения прогнозных макроэкономических расче-
тов на краткосрочный период (год, квартал, месяц), вторые – для расчетов развития 
экономики страны на перспективу. Они отражают процесс воспроизводства в динамике 
и обеспечивают увязку прогноза производства продукции (услуг) с инвестициями. 
Сформированный на основе моделей межотраслевой баланс может использо-
ваться для решения многих задач: прогнозирование макроэкономических показате-
лей, межотраслевых связей и потоков (поставок), структуры экономики, отраслевых 
издержек, динамики цен, показателей эффективности производства (материалоем-
кости, энергоемкости, металлоемкости, химикоемкости, фондоемкости). 
Аналогичным образом строится балансовая модель предприятия. 
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Балансовая модель предприятия состоит из 4 квадрантов (разделов). В I квад-
ранте отражаются производственные связи между различными видами производств: 
основным и обслуживающим (вспомогательным). Этот квадрант обозначается матри-
цей А, которая может быть разделена на 4 подматрицы. 
Подматрица А1 отражает связи между цехами (участками) основного производ-
ства, т. е. поставку продукции или ее частей одних цехов другим. Степень укрупне-
ния поставок может быть различна: детали, сборочные единицы, изделия в нату-
ральном или стоимостном выражении. 
Вторая подматрица А2 отражает поставки цехов (участков) основного производ-
ства обслуживающему. В большинстве случаев такие поставки отсутствуют, и эта 
подматрица остается незаполненной. 
В третьей подматрице А3 отражаются услуги и поставка продукции цехов и 
служб обслуживающего производства (ремонтного, инструментального, энергетиче-
ского, транспортного и др.) цехам и участкам основного производства. 
В четвертой подматрице А4 отражаются поставки и услуги, оказываемые обслужива-
ющими цехами и службами друг другу. Следует отметить, что цехи или виды продукции в 
матричной модели по горизонтали и вертикали располагаются в одном и том же порядке. 
Модели оптимального планирования  
Данный класс моделей используется для определения оптимального варианта 
функционирования экономики в целом и ее отдельных звеньев. Модель состоит из 
целевой функции и системы ограничений. Целевая функция описывает цель оптими-
зации и представляет собой зависимость показателя, по которому ведется оптимиза-
ция, от независимых переменных. Влияние каждой из переменных на величину це-
левой функции выражается коэффициентом – значением показателя, экстремум ко-
торого используется в качестве критерия оптимальности. Система ограничений от-
ражает объективные экономические связи и зависимости и представляет собой си-
стему равенств и неравенств. 
Используются следующие виды оптимизационных моделей: 
– линейные; 
– нелинейные: 
– оптимальный портфель ценных бумаг; 
– динамические (оптимальное распределение инвестиционных ресурсов, опти-
мизация замены оборудования и др.). 
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Динамический метод применяется к решению задач, в которых принятие реше-
ния разбивается на шаги (этапы). Многие экономические задачи естественным обра-
зом расчленяются на отдельные шаги. Так в строительстве, планировании, управле-
нии выделяются декады, месяцы, кварталы и т. д. 
Некоторая система или управляемая операция переводится из начального в ко-
нечное состояние под воздействием управления. Само управление системой расчле-
няется на шаги. При этом ставится цель (целевая функция) управления системой. 
Управление, при котором целевая функция достигает экстремального значения, 
называется оптимальным. 
В экономических задачах в качестве целевой функции может быть прибыль, 
рентабельность, транспортные расходы и т. д. 
Составление математической модели такой задачи базируется на принципе Бел-
лмана: каковым бы ни было состояние системы и ее управление до i-го шага, управ-
ление на i-ом шаге и на всех последующих шагах до последнего включительно выби-
рается так, чтобы целевая функция достигала экстремального значения. 
Для составления математической модели введем обозначения. 
Пусть в конце (i–1) шага, а следовательно, и в начале (i) состояние системы за-
дается  параметрами хi–1 (их количество определяется задачей), а возможные управ-
ления системой на i-ом шаге обозначим Ui. 
Далее обозначим значение целевой функции на i-ом шаге через Zi(хi–1, ui), а 
экстремальное значение целевой функции на i-ом и всех последующих шагах через 
Fi(xi–1, Ui) и назовем его условно-оптимальным. 
Тогда можно составить равенство 
                                
1 1 1
( , ) extr ( , )i i i i i i iF X U Z X U F                        (i = 1…n) 
которое называется функциональным уравнением Беллмана. 
Полученное уравнение, (точнее их n, так как i = 1…n) является математической 
моделью задач, решаемых динамическим методом. 
Стохастические модели (модели управления запасами,  
модели систем массового обслуживания) 
Модели управления запасами 
Простейшая однономенклатурная модель оптимальной партии поставки строится 
при следующих предположениях:  
– спрос v в единицу времени является постоянным;  
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– заказанная партия доставляется одновременно;  
– дефицит недопустим;  
– затраты K на организацию поставки постоянны и не зависят от величины q 
партии;  
– издержки содержания единицы продукции в течение единицы времени составляют s. 
В данном случае уровень запаса снижается равномерно от q до 0, после чего 
подается заказ на доставку новой партии величиной q. Заказ выполняется мгновенно 
и уровень запаса восстанавливается до величины q. Интервал времени длиной Т 
между поставками называют циклом. Издержки в течение цикла Lц состоят из стои-
мости заказа K и затрат на содержание запаса, которые пропорциональны средней 
величине запаса Iср = q/2 и длине цикла Т = q/v, 
ц .
2
q q
L K s
v
   
Разделив это выражение на длину цикла, получим издержки в единицу времени: 
.
2
v q
L K s
q
   
Оптимальный размер партии определяется из уравнения: 
2
0
2
dL Kv s
dq q
     
(необходимый признак экстремума).  
Отсюда находится оптимальный размер q* партии: 
* 2 .
Kv
q
s
  
Чтобы найти оптимальные параметры работы системы, подставляем значение q* 
в соответствующие выражения. Получаем, что оптимальная стратегия предусматри-
вает заказ q* через каждые 
2q K
v sv

    
единиц времени.  
Наименьшие суммарные затраты работы системы в единицу времени: 
2 .L Ksv sq    
Модели систем массового обслуживания 
Многие модели случайных процессов в экономике связаны с системами массово-
го обслуживания (СМО), т. е. такими системами, в которых, с одной стороны, возни-
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кают массовые запросы (требования) на выполнение каких-либо услуг, с другой – 
происходит удовлетворение этих запросов. СМО включает в себя следующие элемен-
ты: источник требований, входящий поток требований, очередь, обслуживающие 
устройства (каналы обслуживания), выходящий поток требований. 
Системы массового обслуживания могут быть классифицированы по ряду признаков. 
1. В зависимости от условий ожидания начала обслуживания различают: 
• СМО с потерями (отказами); 
• СМО с ожиданием. 
СМО, допускающие очередь, но с ограниченным числом требований в ней, назы-
ваются системами с ограниченной длиной очереди. 
СМО, допускающие очередь, но с ограниченным сроком пребывания каждого 
требования в ней, называются системами с ограниченным временем ожидания. 
2. По числу каналов обслуживания СМО делятся на: 
• одноканальные; 
• многоканальные. 
3. По месту нахождения источника требований СМО делятся на: 
• разомкнутые, когда источник требования находится вне системы; 
• замкнутые, когда источник находится в самой системе. 
Модели теории игр 
В процессе принятия почти любого решения можно выделить наличие кон-
фликтной ситуации. Суть такой ситуации обычно проявляется в том, что улучшение 
одних показателей, характеризующих окончательный результат, производится, как 
правило, за счет ухудшения других показателей. Таким образом, эти показатели 
вступают между собой в своеобразный конфликт, при котором ухудшение (проиг-
рыш) для одних показателей обращается улучшением (выигрышем) для других (це-
левые показатели – импорт-инвестиции). 
Теория игр – это математическая теория конфликтных ситуаций. Конфликтую-
щие показатели условно именуются игроками. Исход игры оборачивается для одних 
выигрышем, для других – проигрышем. Конечной целью теории игр является выра-
ботка таких рекомендаций игрокам, чтобы выигрывающий сумел выиграть как можно 
больше, а проигрывающий – проиграл как можно меньше. 
Теория игр дает указания игрокам при выборе ходов, т. е. рекомендует им лучшие 
стратегии. Целью теории игр является выработка оптимальных для игроков А и В стра-
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тегий, которые при многократном повторении игры обеспечивают игрокам максимально 
возможный средний выигрыш или минимально возможный средний проигрыш. 
Перейдем непосредственно к описанию математического аппарата, использу-
емого в теории игр. Рассмотрим конечную игру, в которой игрок А имеет m стра-
тегий (A1, А2, ..., Аm), а игрок В – n стратегий (В1, В2, ..., Вn). Такая игра называет-
ся игрой m  n. Если игроки А и В используют только личные ходы, то выбор стра-
тегий А и В однозначно определяет исход игры a ij, т. е. число, характеризующее 
выигрыш игрока А и проигрыш игрока В. Причем a ij может быть и положительным 
и отрицательным. Будем считать, что при а ij > 0 игрок А выигрывает, а игрок В 
проигрывает величину аij. Если aij < 0, то, наоборот, выигрывает игрок В и проиг-
рывает игрок А. В этом случае вместо проигрыша часто говорят об отрицательном 
выигрыше игрока А.  
Построение платежной матрицы не всегда просто, поскольку количества страте-
гий m и n могут оказаться очень большими. Однако в принципе любая конечная игра 
может быть приведена к матричному виду. 
Схема платежной матрицы игры 
 В1 В2 ... Bn 
А1 а11 а12 ... а1n 
А2 а21 а22 ... а2n 
... ... ... ... ... 
Аm аm1 аm2 ... аmn 
Сетевое планирование 
Метод сетевого планирования и управления представляет собой рациональное 
составление и решение производственных задач по их сетевым графикам. 
Графическое изображение планирования и управления комплексом работ (про-
ект) называется сетевым графиком. Он состоит из вершин (кружков) и соединяющих 
их направленных дуг. 
Вершины на сетевом графике отождествляются с событиями, а дуги с работами. 
Работа – это любое действие, трудовые процессы, сопровождающиеся затрата-
ми ресурсов и времени и приводящие к определенным результатам. К работам отно-
сят также естественную сушку материалов, затвердевание бетона и т. д. Количе-
ственная характеристика работ по времени указывается цифрами над дугами. В се-
тевом графике возможны фиктивные работы. Их обозначают разрывными дугами с 
количественной характеристикой ноль. 
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Событие – это факт окончания всех работ, в него входящих, или начало работ, 
из него выходящих. 
События не имеют протяженности во времени. Событие, с которого начинается 
проект, называется начальным (исходным), а то, которым заканчивается, – завер-
шающим. Все прочие события называются промежуточными. 
Между событиями и работами отметим следующие зависимости: 
– в событие может  входить (кроме начального) и выходить (кроме завершаю-
щего) несколько работ; 
– каждая работа ограничена только двумя событиями; 
– ни одно событие не может произойти до тех пор, пока не будут закончены все 
входящие в него работы; 
– ни одна выходящая из события работа  не может начинаться до полного окон-
чания всех входящих в него работ; 
– работа, входящая в событие, называется предшествующей событию, а также 
предшествующей каждой выходящей из него работе; 
– работа, выходящая из события, называется последующей событию, а также 
последующей для каждой входящей в него работы. 
Имитационные модели 
Цель имитационного моделирования состоит в воспроизведении поведения ис-
следуемой системы на основе результатов анализа наиболее существенных взаимо-
связей между ее элементами. Имитационные модели позволяют воспроизвести ре-
альные процессы и предвидеть результаты различных действий. Например, имита-
ционную модель оптимизационного процесса можно представить как систематиче-
ское изменение значений управляемых переменных с последующим получением ре-
зультатов прогноза и их анализа.  
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
МАТЕМАТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ • МОДЕЛИРОВАНИЕ • ЭТАПЫ ПОСТРОЕНИЯ МОДЕЛИ • ЭКС-
ТРАПОЛЯЦИОННЫЕ, ЭКОНОМИКО-СТАТИСТИЧЕСКИЕ И ЭКОНОМЕТРИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ • БАЛАН-
СОВЫЕ МОДЕЛИ • МОДЕЛИ ОПТИМАЛЬНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ • СТОХАСТИЧЕСКИЕ МОДЕЛИ • 
ИГРОВЫЕ МОДЕЛИ • МОДЕЛИ СЕТЕВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ • ИМИТАЦИОННЫЕ МОДЕЛИ 
 
ВОПРОСЫ 
1. Что представляет собой процесс моделирования и математическая модель? 
2. Какие экономико-математические методы используются в управлении? 
3. В чем сущность экстраполяционных моделей? 
4. Что такое кривые роста и какие наиболее используемые их разновидности? 
5. Что называют эконометрической моделью? В чем преимущества такой модели? 
6. Приведите пример балансовой модели. 
7. Какие разновидности моделей оптимального планирования вам известны?  
В чем преимущества и недостатки каждой из них? 
8. Опишите модель системы массового обслуживания и управления запасами. 
9. Где применяются модели теории игр в современном менеджменте? В чем осо-
бенность их построения? 
10. Опишите основные элементы модели сетевого планирования. 
11. Какие цели имитационного моделирования? 
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Лекция 9. ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ  
МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ 
 
 
● Власть • Стиль руководства • Малая группа • 
• Феномены группового взаимодействия • 
• Ролевое распределение • Деловое  общение • 
 • Организация  делового общения • Критика • 
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Основные психологические закономерности  
управленческой деятельности 
Отношения людей в организации разворачиваются в условиях, когда действия 
каждого участника совместной деятельности заданы, предписаны, подчинены обще-
му порядку работ, когда участники связаны друг с другом не просто взаимной зави-
симостью и взаимной ответственностью, но и ответственностью перед законом. 
Правила, нормы и требования организации предполагают и порождают особые 
психологические отношения между людьми, которые существуют только в организа-
ции, – это управленческие отношения людей. Это не отношения в связи с деятельно-
стью, а отношения по поводу организации совместной деятельности. 
К числу наиболее актуальных тем для решения психологических про-
блем относят следующие: 
 повышение профессиональной компетентности руководителей (менеджеров) 
всех уровней, т. е. совершенствование стилей управления, межличностного обще-
ния, принятия решений, стратегического планирования и маркетинга, преодоление 
стрессов и др.; 
 повышение эффективности методов подготовки и переподготовки управлен-
ческого персонала; 
 поиск и активизация человеческих ресурсов организации; 
 оценка и подбор (отбор) менеджеров для нужд организации; 
 оценка и улучшение социально-психологического климата; 
 сплочение персонала вокруг целей организации. 
Процесс управления предполагает наличие в определенной организации системы 
управления. Особенности управленческой деятельности связаны как с иерархическим 
местом руководителя в ней, так и с типом организационной структуры. 
Организацией может считаться группа людей, которая удовлетворяет трем обя-
зательным требованиям:  
 наличие хотя бы двух людей, которые считают себя частью этой группы; 
 наличие, по крайней мере, одной цели, которую принимают как общую 
члены данной группы; 
 наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь 
значимой для всех цели. 
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Понятие власти и мониторинг власти 
Власть представляет собой возможность и способность оказывать определяющее 
воздействие на поведение других людей или групп каким-либо средством: волей, автори-
тетом, правом. Сущность власти определяется тем, что влияющий имеет возможность 
удовлетворять какую-либо потребность того, над кем имеет власть. В соответствии с этим 
он приобретает возможность влиять на поведение другого человека. Воздействие тем 
сильнее, чем значительнее потребность этого человека и чем больше он зависим от воли 
и желания влияющего на возможность удовлетворения его потребности.  
В психологии управления выделяют несколько разновидностей типов власти. 
А. Ребер выделяет следующие виды власти: законная – власть, специально уста-
новленная законом с целью контролирования и регулирования социальных функций; 
власть рациональная – полученная прежде всего благодаря знаниям в определен-
ной области или способностям индивидуума; социальная – степень контроля, кото-
рой обладает человек или группа над другими людьми или группами; традицион-
ная – законность и сила которой определяется социальными и культурными тради-
циями; и харизматическая – устанавливаемая прежде всего благодаря экстраор-
динарным способностям индивидуума. 
Предел власти представляет собой степень зависимости подчиненного от 
обладающего властью, от руководителя, его возможностей и используемых 
инструментов влияния. Объем власти – количество объектов влияния. 
Власть и полномочия, данные руководителю по должности официально, еще 
не обеспечивают личной власти. За нее нужно бороться, ее нужно уметь 
завоевывать и удерживать. 
Считается, что личную власть успешный и грамотный руководитель (страте-
гический менеджер) применяет для обеспечения достижения целей компании. Для 
него личная власть – это прежде всего ответственность.  
Сохраняя и поддерживая свою личную власть, руководитель отстаивает свое 
направление в работе, защищает сотрудников, находящихся у него в подчинении, 
прилагает усилия для взаимодействия с клиентами и партнерами. Для него власть – 
это возможность реализовать свои цели, идеи и проекты. 
Поддерживая личную власть, руководитель постоянно осуществляет мониторинг 
расстановки сил, выделяя единомышленников и соратников по принципу наличия 
общих целей и интересов. Уровень власти руководителя оценивается по степени его 
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влияния в компании. Ситуативный анализ, который постоянно проводит руко-
водитель, включает и контроль границ своего влияния. Для этого он должен иметь 
критерии оценки ситуации. Опытные руководители опираются на три группы 
критериев: профессиональные, статусные и психологические. 
Профессиональные критерии увеличения или уменьшения власти и влияния: в 
первом случае происходит расширение функций и видов работ, выполняемых 
руководимым им подразделением, а также увеличиваются выделяемые ресурсы – 
финансовые, технические, организационные и человеческие. Во втором случае наоборот. 
Статусные критерии изменения позиции руководителя оцениваются по тому, 
какой кабинет и какая персональная машина ему предлагаются, какое место на 
деловом совещании он занимает по отношению к высшему руководству, в какой 
последовательности ему предлагается выступить на деловом собрании или на 
корпоративном вечере и т. д. 
Психологические критерии изменения власти руководителя состоят в его 
самоощущении. Если он выигрывает в конкурентной борьбе и расширяет свое 
влияние, он испытывает уверенность в себе, азарт, подъем жизненной энергии. Если 
возникает тревожность и неуверенность, это может говорить о том, что зона его 
влияния уменьшается.  
Стили руководства и условия, влияющие на выбор оптимального стиля 
руководства 
Стиль руководства – типичная для руководителя система приемов деятельно-
сти (способов, методов и форм воздействия), используемая в работе с людьми. 
За основы выделения стилей руководства чаще всего берется «авторитарно-
либеральный континуум» руководства. На одном его полюсе располагается автори-
тарный стиль,  на другом – либеральный (попустительский), средние значения соот-
носятся с демократическим стилем. 
Авторитарный стиль управления. 
Характеризуется максимальным сосредоточением всей полноты властных пол-
номочий у руководителя и устранением других членов группы от решения основных 
вопросов управления. Способ принятия решений: лично руководителем. 
Демократический стиль управления. 
Характеризуется учетом мнения членов организации при решении ее основных 
проблем, отсутствием навязывания руководителем своей воли. Основан на том, что 
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активность людей мотивирована потребностями высшего порядка. Способ принятия 
решений: с учетом предложений подчиненных. 
Либеральный стиль управления. 
Характеризуется предоставлением подчиненным максимальной свободы в выбо-
ре рабочих задач и контроля своей работы, слабым использованием властных пол-
номочий и низкой мерой организационного влияния руководителя. Способ принятия 
решений: одобрение и согласие с мнением подчиненных. 
Приведенная классификация была разработана в 30-е гг. 20 века Куртом Левиным.  
Каждый из стилей имеет свои достоинства и недостатки в зависимости от усло-
вий работы, личных предпочтений и ситуации. 
Применяемый стиль руководства определяется четырьмя параметрами. 
1. Руководитель – его личность и предпочитаемый им стиль. 
2. Подчиненные – их потребности, отношения и навыки. 
3. Задание – требования и цели работы, которую надо выполнить. 
4. Ситуация – ситуация, наблюдаемая в организации, ценности. 
Параметры, которые влияют на выбор того или иного стиля руководства, можно 
разделить на объективные и субъективные факторы. 
Объективные факторы: 
 тип организации и вид основной деятельности – производственная, научная, 
снабженческо-сбытовая и т. д.; 
 специфика решаемых задач – простые и сложные, новые и привычные, оче-
редные и срочные, стандартные и нестандартные и др.; 
 условия выполнения задач – благоприятные, экстремальные и др.; 
 уровень развития организации; 
 стиль руководства, формы и методы работы вышестоящего руководителя; 
 ступень управленческой иерархии, на которой находится руководитель; 
 совпадение стиля руководства руководителя с теми ожиданиями, которые 
выказывают подчиненные. 
Субъективные факторы: 
 индивидуально-психологические особенности личности руководителя (харак-
тер, темперамент, способности, волевые качества и др.); 
 наличие у руководителя авторитета; 
 уровень общей и управленческой культуры, образования; 
 имеющийся общий и управленческий опыт. 
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Ситуации бывают стрессовые, спокойные, неопределенные. В стрессовой ситуа-
ции с дефицитом времени оправдан авторитарный стиль руководства. Причинами 
выбора авторитарной модели могут быть неорганизованность на производстве, раз-
вал трудовой дисциплины, некомпетентность руководителя или подчиненных. 
К решению сложных задач важно привлечь экспертов, организовать дискуссию – 
здесь необходим демократический стиль управления. 
Надо учитывать особенности личности подчиненных. Некоторые люди предпо-
читают, чтобы ими руководили авторитарно. 
Тем не менее, у каждого руководителя прослеживается тяготение к тому или 
иному стилю руководства. В зависимости от этого он будет предрасположен к опре-
деленному виду управленческой деятельности.  
Тип либерального руководителя адекватен в ситуациях налаживания контактов и 
подбора кадров. Демократ может с успехом управлять работой других менеджеров. 
Авторитарный стиль руководителя подходит для конкретной производственной дея-
тельности. На промышленных предприятиях, где высок уровень кооперации труда и 
взаимодействия работников при выполнении общего задания, высока степень техно-
логической привязанности человека к своему рабочему месту и зависимость личного 
успеха от успешной работы товарищей, наилучшим будет руководство, ориентирован-
ное на отношения. На автотранспорте водители трудятся в одиночку, их больше инте-
ресует структура самой работы в отношении того, что куда и в какое время они долж-
ны привести. В этой ситуации они предпочитают стиль, ориентированный на задачу.  
У жестких методов управления недостаток тот, что используемое менеджером 
принуждение встречает открытое сопротивление рабочих: рестрикционизм, саботаж. 
Мягкие методы часто оборачиваются сложением с себя управленческих полномочий 
и невысокой исполнительностью: менеджер ожидает от подчиненных больше того, 
что реально получает.  
Эффективность управления вне зависимости от его стиля определяется степе-
нью контроля руководителя над ситуацией, в которой он действует. В зависимости 
от конкретной ситуации надо выбирать наиболее оптимальный вариант управления 
подчиненными.  
Кроме этого, лидером может быть только тот руководитель, чей стиль руковод-
ства в наибольшей степени соответствует уровню развития группы.  
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Существует четыре уровня развития группы.  
1. Группа, не способная и не желающая работать. Основной принцип управле-
ния здесь – «указание». Руководитель тщательно инструктирует подчиненных и 
следит за выполнением задачи. Если работа выполняется неправильно, руководи-
тель отмечает ошибки, четко разъясняет их суть и показывает возможности для 
улучшения работы. 
2. Группа восприимчивая (частично желающая), но не способная работать. Для 
этого уровня развития группы наиболее подходит принцип «распределение», или 
«популяризация». Руководитель инициативен, постоянно прелагает что-то новое, 
дает указания, инструктирует, контролирует работу. С другой стороны, он вовлекает 
сотрудников в деятельность по определению и установлению образцов работы. Вме-
сте с подчиненными обсуждается соответствие сделанного образцам. У работников 
формируется чувство гордости за результаты. 
3. Группа, желающая и частично способная работать. Для этой группы эффек-
тивен принцип «участие в управлении». Руководитель следит за моральным со-
стоянием членов коллектива, поощряет чувство личной причастности. Он ограничи-
вает прямые указания и контроль, обучая подчиненных умению самостоятельно ре-
шать проблемы и предоставляя им большую ответственность. Доля приказов мини-
мальна. Руководитель вмешивается в деятельность подчиненных и принимает реше-
ния только в исключительных случаях.  
4. Группа, полностью способная и желающая работать. Руководитель использует 
принцип управления «передача полномочий». Руководитель делегирует большую 
часть полномочий членам группы. Ежедневный контроль осуществляется самими 
членами группы. 
Хороший руководитель найдет оптимальный вариант лидерского взаимодействия 
с группой, если ответит на следующие вопросы: на каком уровне развития находится 
группа, какой стиль управления и принцип руководства группой использовать? 
Малая группа и показатели сплоченности группы 
Малая группа – это относительно небольшое число непосредственно 
контактирующих индивидов, объединенных общими целями или задачами. 
Малая группа – это достаточно устойчивые немногочисленные  объединения 
людей, характеризующиеся возникновением эмоциональных отношений, выработкой 
групповых норм и развитием групповых процессов. 
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Наиболее общими характеристиками малой социальной группы можно 
считать следующие: интегративность (мера единства, слитности, общности членов 
группы друг с другом); микроклимат, определяющий самочувствие каждой личности 
в группе, ее удовлетворенность группой; эмоциональность (преобладающий эмоцио-
нальный настрой группы); направленность группы (социальная ценность принятых 
целей, мотивов деятельности и групповых норм); организованность группы (способ-
ность к самоуправлению); референтность (степень принятия членами группы груп-
повых эталонов); лидерство (степень ведущего влияния каких-либо членов группы 
на группу в целом при решении определенных задач); интрагрупповая активность 
(мера активизации группой составляющих ее личностей); интергрупповая активность 
(степень влияния данной группы на другие группы); интеллектуальная коммуника-
тивность (характер установления взаимопонимания, установления общего языка). 
Сплоченность группы – характеристика системы внутригрупповых связей, по-
казывающая степень совпадения оценок, установок и позиций группы по отношению 
к объектам, людям, идеям, событиям, особенно значимым для группы в целом. 
Как ее конкретные показатели обычно рассматриваются: 
1) уровень взаимной симпатии в межличностных отношениях: чем большее ко-
личество членов группы нравятся друг другу, тем выше ее сплоченность; 
2) степень привлекательности (полезности) группы для ее членов – чем больше 
людей, удовлетворенных своим пребыванием в группе – тех, для кого субъективная 
ценность приобретаемых благодаря группе преимуществ превышает значимость за-
трачиваемых усилий, – тем выше сила ее притяжения и сплоченность. 
Феномены группового взаимодействия 
Психолог Д. Майерс разделил все многообразие человеческих проявлений в 
группе на шесть основных групповых феноменов. 
1. Феномен социальной фасилитации (от англ. fasility – легкость, благопри-
ятные условия). Это феномен возрастания активности индивида в присутствии чле-
нов своей группы.  
Присутствие других может тормозить или осложнять поведение, которое хорошо 
не усвоено или является сложным (сказывается боязнь оценки, отвлечение внимания).  
2. Феномен социальной лености. Люди меньше трудятся ради общей цели, 
когда их усилия анонимны, нежели в случае индивидуальной ответственности, когда 
виден вклад каждого отдельно в общее дело. 
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Социальная леность проявляется гораздо меньше при наличии трудности и 
увлекательности совместной деятельности; если члены группы – друзья; когда тру-
дятся работники, принадлежащие к так называемым коллективистским (преимуще-
ственно азиатским) культурам; когда работники считают других членов группы не-
способными к продуктивной деятельности и если группа состоит преимущественно 
из женщин. 
3. Феномен деиндивидуализации. Это утрата самосознания и индивидуаль-
ной ответственности, когда нормативное сдерживание значительно ослабевает. В 
определенных групповых ситуациях люди склонны к нарушению запретов, к импуль-
сивному самовыражению.  
На этот феномен влияют: размер группы (чем больше группа, тем с большей го-
товностью соглашаются пойти на нарушение нормативного поведения), физическая 
анонимность и обезличенность, возбуждающие и отвлекающие действия группы (ап-
лодисменты, хлопки, пение хором, различные ритуальные мероприятия и церемо-
нии), ослабленное самоосознание (алкогольное опьянение). 
4. Феномен групповой поляризации. Обсуждение актуальных проблем в 
группе зачастую усиливает изначальные установки ее членов, как положительные, 
так и отрицательные (желая понравиться другим, члены группы могут начать выра-
жать более жесткие мнения, если обнаруживают, что другие разделяют их взгляды). 
Это происходит из-за информационного влияния идей, согласующихся с доми-
нирующей точкой зрения. Кроме этого, сравнивается свое мнение с мнением других, 
при этом наибольшее воздействие на нас оказывают представители той группы, с 
которой мы себя идентифицируем. 
5. Феномен влияния меньшинства. Меньшинство группы наиболее влиятель-
но при условиях последовательности в своих взглядах, уверенности в своей правоте 
и способности привлекать сторонников из числа большинства (даже если аргументы 
меньшинства не убедят большинство принять их взгляды, они пробудят у большин-
ства сомнения в себе и склонят его к рассмотрению других альтернатив, часто при-
водящих к лучшему, более творческому решению). 
6. Феномен огрупления мышления. Для группы интересы групповой гармо-
нии часто важнее принятия реалистических решений. Особенно это верно для груп-
пы с сильной потребностью в единстве, если группа изолирована от альтернативных 
идей и лидер дает понять, чего он хочет от группы. 
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Ролевое распределение в группе 
Роль – это социальная функция личности; соответствующий принятым нормам 
способ поведения людей в зависимости от их статуса или позиции в обществе, в 
сиcтеме межличностных отношений.  
М. Белбин выделил восемь  ролей в групповом взаимодействии.   
1. «Лидер».  
Выполняемые функции: его интересы – главным образом цели и задачи. При об-
суждении групповых задач он определяет вопросы, которые нужно обсудить, и при-
оритеты. Обобщает прозвучавшие мнения и формулирует заключения группы. При-
нимает решение. Знает сильные и слабые стороны членов коллектива и распределя-
ет обязанности и секторы ответственности других членов группы.  
Характерные черты личности: способен, уверен в себе, с развитым самообладанием. 
Положительные качества: способность относиться ко всем предложениям соот-
ветственно их объективной ценности без предвзятого мнения. Сильно развитое 
стремление к достижению цели. 
Приемлемые недостатки: не более чем ординарный интеллект, умеренные твор-
ческие способности. 
2. «Реализатор». 
Выполняемые функции: лидер группы в реализации конкретно поставленной за-
дачи. При обсуждении групповых задач стремится объединить идеи, цели и практи-
ческие соображения в единый реальный проект и быстрее начать действовать. По-
лон энергии, направлен на достижение целей организации, заставляет дело идти 
вперед. Переубедить его могут только результаты.  
Характерные черты личности: динамичен, очень неспокоен, склонен опережать 
других, общителен. 
Положительные качества: напористость, готовность бороться с инертностью, 
благодушием и самообманом. 
Приемлемые недостатки: склонность поддаваться провокациям, раздражитель-
ность и нетерпение. 
3. «Генератор идей». 
Выполняемые функции: поставляет группе оригинальные идеи, мысли, предло-
жения. Его идеи отличаются оригинальностью. При решении сложных вопросов мо-
жет найти совершенно новый подход к проблеме. 
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Характерные черты личности: индивидуалистичен, с серьезным складом ума. 
Положительные качества: развиты интеллект и воображение, обширные знания.  
Приемлемые недостатки: склонность витать в облаках, невнимание к практиче-
ским делам. Обидчив на критику его идей. 
4. «Объективный критик». 
Выполняемые функции: не дает группе увлечь себя неразумным планом и пойти 
по неправильному пути. Взвешенный и беспристрастный аналитик. Критикует не из 
любви к критике, а потому, что видит ошибку в аргументах или просчет в планах. 
Медлителен в принятии решений, не любит, чтобы его торопили. Должен быть 
флегматичен и хладнокровен. Умеет поглощать, осваивать, интерпретировать огром-
ное количество сложных печатных материалов. Его суждения почти никогда не бы-
вают ошибочными. 
Характерные черты личности: трезвость, осторожность, малая эмоциональность. 
Положительные качества: осмотрительность. рассудительность, здравый ум, 
практичность, настойчивость. 
Приемлемые недостатки: неспособность увлечься самому и увлечь других. 
5. «Организатор или начальник штаба». 
Выполняемые функции: преобразует принятые решения и выработанные страте-
гии в четко очерченные, конкретные и реальные задачи, которые можно начать вы-
полнять. Организатор практического выполнения заданий.  
Характерные черты личности: консерватор с развитым чувством долга и пред-
сказуемым поведением. 
Положительные качества: организаторские способности и практический, здра-
вый ум, работоспособность, дисциплинированность. 
Приемлемые недостатки: недостаточно гибок, невосприимчив по отношению к 
недосказанным идеям. 
6. «Снабженец». 
Выполняемые функции: выходит за переделы группы вовне и приносит с собой 
новые идеи, информацию и сообщения о новостях. Раскован и общителен. Многое, 
если не все в жизни вызывает его интерес. Предохраняет группу от загнивания, око-
стенения и потери связи с реальным миром. 
Характерные черты личности: склонность к энтузиазму, любознательность и 
коммуникабельность. 
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Положительные качества: легко вступает в контакт с людьми, быстро узнает обо 
всем новом, легко решает возникающие трудности. 
Приемлемые недостатки: склонен быстро терять интерес к делу после того, как 
остынет первоначальная увлеченность. 
7. «Душа коллектива». 
Выполняемые функции: лучше всех осведомлен о нуждах и заботах коллег. От-
четливее  других чувствует эмоциональный настрой группы и каждого в отдельности. 
Активнее всех осуществляет внутригрупповые коммуникации. 
Характерные черты личности: мягок, чувствителен, ориентирован на общение с 
людьми. 
Положительные качества: с готовностью отвечает на нужды людей и требования 
ситуации, создает атмосферу дружной работы. 
Приемлемые недостатки: нерешительность в критические моменты. 
8. «Отделочник или контролер». 
Выполняемые функции: заботит каждая деталь. Проверяет, чтобы все было сде-
лано, ничего не забыто, ничто не упущено. Принуждает всех выполнять графики, 
укладываться в сроки и доводить дело до конца. Испытывает постоянное ощущение 
срочности и передает это ощущение другим, побуждая их действовать активно. Об-
ладает сильным характером, владеет самоконтролем. Не любит небрежность и раз-
болтанность.  
Характерные черты личности: совестливость, старательность, любовь к порядку, 
склонность всего опасаться. 
Положительные качества: способность доводить дело до конца, педантичность, 
взыскательность. 
Приемлемые недостатки: тревожность по пустякам, может ограничивать свободу 
действий коллег. 
При формировании коллектива необходимо, чтобы личностные характеристики со-
трудников охватывали весь диапазон качеств, необходимых для реализации  этих вось-
ми ролей. Если коллектив не очень успешен, возможно, никто не играет в ней одну из 
описанных ролей. Но должен быть при этом обеспечен их баланс, без доминирования 
какой-либо одной, представленной большим числом членов группы, нежели другие ро-
ли. Особое внимание следует уделить подбору сотрудника на роль «лидера». Лидер 
должен быть властным, авторитетным и вдохновляющим, вызывающим доверие, опре-
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деляющим способности у членов группы и знающим, как их использовать с пользой для 
дела. Для того, чтобы группа действовала успешно, в ней должен быть только один 
«генератор идей». Если много – группа увязнет в дискуссиях. 
Формы делового общения  
Деловое общение – это взаимодействие людей, в котором его участники вы-
полняют социальные роли, поэтому в нем запрограммированы конкретные цели об-
щения, его мотивы, а также способы осуществления контактов. Деловое общение 
всегда имеет целевую направленность. Это вид межличностного общения, осуществ-
ляемого для достижения какой-то предметной договоренности. 
Особенности делового общения 
1. Важнейшая особенность делового общения состоит в том, что нужно уметь 
строить отношения с разными людьми, добиваясь максимальной эффективности де-
ловых контактов. 
2. Вступая в деловой контакт, надо отчетливо представлять, что партнера по 
общению интересует прежде всего то, насколько вы ему можете быть полезны. 
При прочих равных условиях любой предпочтет того, с кем приятно общаться. 
Менеджеру надо не только правильно выстроить деловое предложение, но и подо-
брать внешний вид и проконтролировать свое эмоциональное состояние. 
Общение отличается не только содержанием, но и формой. Форма выражает 
специфику поведения людей в процессе общения. Удачно выбранная форма обще-
ния способствует достижению целей организации. Выделяют две основные фор-
мы общения: 
1) опосредованное (косвенное) – через посредников, по телефону, факсу, по-
средством обмена телеграммами и т. п.; 
2) непосредственное (контактное) – вступление собеседников в контакт  
«с глазу на глаз».  
Среди основных форм делового общения можно выделить следующие: деловая 
беседа, совещание, собрание, выступление перед аудиторией, прием посетителей и 
гостей, презентации и выставки. В своей совокупности эти формы делового общения 
составляют основу управленческого труда руководителя.  
Организация делового общения включает следующие этапы. 
1. Определение цели общения. Процесс общения начинается с формулиров-
ки идеи. Чем конкретнее сформулирована цель делового общения, тем больше опре-
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деленности в последующем. Цели, которые формулирует менеджер, могут быть са-
мыми разными: заключить соглашение, разрешить спорный вопрос, убедить собе-
седника в чем-либо, получить информацию и т. п. 
Многие цели не реализуются просто потому, что у менеджера нет ясности и 
продуманности постановки вопроса. 
2. Подготовка к общению. Надо просчитать различные варианты общения, 
включающие как позитивный для Вас результат общения, так и негативный, и подго-
товиться реагировать на эти варианты. 
В целом подготовка к деловому общению предусматривает составление плана 
общения, включающего:  
 планирование времени общения;  
 создание соответствующей окружающей обстановки (исключить шум, воз-
можность вмешательства в беседу других лиц и т. п.);  
 подготовку своего эмоционального состояния; 
 осознание возможных эффектов восприятия, искажающих адекватное вос-
приятие партнера по общению; 
 ознакомление с информацией о партнере.  
Надо заранее предвидеть возможные вопросы, которые может поставить собе-
седник, и быть готовым к ответу на них.  
Важно оценить потребности, мотивы деятельности, интересы будущего собесед-
ника и продумать манеру своего поведения, чтобы эффективно управлять им, созда-
вать своим личным поведением и поступками благоприятные условия для общения.  
Место общения. Как правило, оно должно удовлетворять двум условиям:  
1) ничто не должно отвлекать или мешать общению;  
2) необходимо соответственное оснащение – вспомогательные материалы, до-
полнительная информация, официальные и нормативные документы и т. п.  
Если менеджер хочет подчеркнуть власть и свое превосходство, то беседа 
должна проходить в его кабинете. Если руководитель желает добиться хорошего 
контакта с подчиненным и его поддержки, встреча должна проходить в кабинете 
подчиненного. В этом случае применяется принцип территориальности: большая 
часть людей уютнее чувствуют себя на своей территории.  
При официальном общении Вы находитесь на своем обычном месте – за столом; 
при полуофициальном – располагаетесь напротив посетителя за приставным столом 
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или столом заседаний, как бы приравнивая этим свой статус к статусу посетителя. 
Зона неофициального общения представляет собой  кресла с диваном или только 
кресла и журнальный столик.  
Стулья за столом для беседы следует разместить под прямым углом, так как эф-
фективное общение требует, чтобы глаза беседующих встречались примерно треть 
времени контакта собеседников. 
Подготовка эмоционального состояния. Осознание возможных эффек-
тов, искажающих восприятие партнером по общению. Сбор информации о 
партнере. Чем больше информации о партнере и его организации соберете – тем 
сильнее будете. Основная информация:  
– цели, которые преследует партнер в общении с вами; 
– чем он готов пожертвовать для реализации этих целей; 
– чем он НЕ готов пожертвовать; 
– каков его психологический тип. В первую очередь это касается руководителя де-
легации, но такую информацию желательно иметь и про остальных членов делегации; 
– что общего у вас с партнером по общению (увлечения, интересы, хобби, друзья); 
– какие табу есть у партнера и какие темы лучше не затрагивать; 
– в каком положении находится партнер по общению (зависит от руководства, 
может принимать решения сам, заинтересован лично в данном договоре или нет, ис-
пытывает ли давление со стороны); 
– какую тактику обычно применяет.  
Определение стратегии и тактики общения. На этом этапе надо опреде-
лить, чем можно и чем нельзя пожертвовать в процессе переговоров, а также чем и 
как Вы будете регулировать направление беседы. В первую очередь этой цели слу-
жат задаваемые в процессе беседы вопросы.  
Закрытые – предполагают ответ «да» или «нет». Резко сужают пространство 
для маневра у собеседника. Оказывают внушающее воздействие. Заменяют утвер-
ждение и констатации. Применяют, чтобы преодолеть сопротивление, изменить ход 
беседы, получить согласие. 
Открытые вопросы: «что?» «кто?», «почему?». На них нельзя ответить одно-
сложно: «да», «нет». Активизируют собеседника. Дают возможность выбора – о чем 
говорить, о чем – нет. Устраняют барьеры. Служат целям получения информации. 
При их постановке существует опасность потерять инициативу в беседе. 
  Психологические методы управления 180 
 
Риторические вопросы дают возможность указать на проблемы. Могут по-
мочь обеспечить молчаливую поддержку участников беседы. Например: «Можем ли 
мы считать подобное нормальным для нашей организации?». 
Переломные вопросы дают возможность переключиться на другую тему. Поз-
воляют удержать беседу в нужном направлении. Поднимают комплекс новых про-
блем. Помогают выявить слабые места данной точки зрения. Например: «Как Вы 
представляете себе структуру данного подразделения?». 
Вопросы для обдумывания создают атмосферу взаимопонимания. Например: 
«Считаете ли Вы, что …?». 
3. Процесс непосредственного общения начинается с установления кон-
такта. В процессе общения судьба беседы может зависеть от первой минуты. Если 
контакт не установлен, беседу вряд ли удастся провести в нужном для Вас русле. Со-
здайте благоприятную атмосферу для общения. Задайте короткий интересный, но не 
дискуссионный вопрос. Лучше всего, если будет проявлен искренний интерес к лич-
ности собеседника, к его проблемам. Можно обсудить какие-либо не шокирующие 
новости, поговорить на темы, интересующие обоих. Основное требование к началу 
беседы – она должна начинаться с так называемого «Вы-подхода». 
Первая фаза при установлении контакта – переключение.  
Собеседнику необходимо время, чтобы переключиться на Вас от диалога с са-
мим собой, с выполнения другой работы. Происходит перераспределение внимания, 
что особенно важно при телефонном разговоре. Времени требуется на это немного, 
иногда не больше секунды. Но неполное прохождение этой фазы затрудняет после-
дующие. 
Далее – установление психологического контакта. 
Задолго до произнесения слов устанавливается психологический контакт – в 
первую очередь используются невербальные средства: взгляд, поза, поворот головы, 
туловища, дистанция, выражение лица. 
Потом идет обращение – желательно по имени или по имени и отчеству. Важ-
но уметь приветствовать. Улыбаться, смотреть в глаза. Упоминание имени всегда 
приятно для собеседника – имя связано с личностью, а подчеркивание значимости 
личности – это ее утверждение. О многом говорит рукопожатие (рука сверху, снизу, 
сильное, вялое). 
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Партнеру сигнализируется о выбранном типе ситуации: игровая, рабочая, ин-
тимная и т. д. Если оба выбирают одну ситуацию, то этим определяются и роли каж-
дого. Благодаря ролям последующее общение приобретает четкие рамки. Если парт-
неры рисуют себе ситуацию по-разному, то возникает борьба, чье понимание ситуа-
ции будет ведущим. Выигрывает тот, кто реагирует на ситуацию быстрее и лучше 
владеет средствами общения. 
Поддержание контакта. Невербальные средства оттесняются на задний план, 
основное внимание направлено на слова. Важен язык, стиль изложения, логика. При 
этом присутствует невербальное сопровождение: интонация (тон, громкость, тембр 
голоса), темп, ритм и паузы в речи. Наблюдайте за собеседником, за его реакциями, 
выражением лица, позой, жестами. Даже просто интерес – это уже шаг навстречу. 
Уважайте его право иметь другую точку зрения, но постарайтесь понять, почему он 
так думает. 
Разрыв психологического контакта. Подготовительные действия занимают 
от нескольких секунд до минуты или чуть более. Разрыв психологического контакта 
происходит как на вербальном (подведение итога разговора, пожелания, прощаль-
ные фразы), так  и на невербальном уровне (поворот туловища, разворот ступней, 
понижение интонации, фиксирование взгляда на постороннем объекте). 
4. Передача (получение информации). Цель этой части общения состоит в 
решении следующих задач: сбор специальной информации по проблемам, запросам 
и целям собеседников; анализ и проверка позиции собеседников. 
В передаче информации выделяют следующие элементы: информирование со-
беседника, постановка вопросов, выслушивание собеседника, наблюдение за реак-
циями собеседника, их анализ. 
Особую сложность в процессе общения составляет умение слушать, которое яв-
ляется одним из главных показателей культуры человека. Большую роль в восприя-
тии собеседника играют невербальные средства общения: голос, речь, поза, жесты. 
Исследования показывают, что не более 10% людей умеют выслушать собеседника. 
Общаться приятнее не с тем, кто умеет хорошо говорить, а с тем, кто умеет хорошо 
слушать. 
Учтите, что в состоянии сильного эмоционального возбуждения Вы слушаете не 
очень хорошо, поэтому старайтесь привести себя в спокойное состояние во время 
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беседы. Когда Вы слушаете, сконцентрируйтесь на теме беседы, отбросьте все вто-
ростепенные вопросы, а также не готовьте контраргументы.  
5. Аргументация. Продумайте вопросы, которые Вы задаете, учтя соответ-
ствующие варианты ответов на них. Вместе с тем, следует просчитать варианты 
уточнений и вопросов, которые может задать Вам Ваш партнер по общению, а также 
возможные ответы на его вопросы. На длительных переговорах не следует сразу ис-
пользовать все аргументы – что-то надо оставить и напоследок. 
С помощью аргументов можно изменить позицию и мнение своего собеседника. 
Для этого: в процессе аргументации оперируйте простыми и точными понятиями; 
темпы и способы аргументации выбирайте с учетом особенностей характера собе-
седника; будьте корректны; избегайте неделовых выражений и формулировок, за-
трудняющих восприятие сказанного; путем эмоционального и открытого одобрения 
поощряйте собеседника, когда он говорит. В свою очередь и он примет Вашу аргу-
ментацию с меньшим сопротивлением; предоставьте собеседнику два раза сказать 
«да» и на третье Ваше предложение он тоже скажет «да». 
Особенности восприятия человеком вербальной информации: 
 фраза должна содержать не более 11–13 слов; 
 скорость произнесения должна быть не более 2–3 слов в секунду; 
 фраза, произносимая без паузы дольше 5–6 секунд, перестает осознаваться; 
 человек высказывает 80% из того, что хочет сообщить, слушающие воспри-
нимают не более 70% из этого, понимают – 60%, запоминают – 10–20%. 
6. Подведение итогов делового общения. Оговариваются полученные ре-
зультаты, принимается решение по проведенной деловой беседе. Решение – это за-
ключительный элемент процесса деловой беседы, и даже если Вы не достигли ко-
нечных целей общения, подведите промежуточные итоги, зафиксируйте решенные 
аспекты и выделите нерешенные проблемы.  
Критика 
Основные правила конструктивной критики следующие. 
1. Разговор-критика должен состоять из трех равных по времени частей. Первая 
часть разговора создает благоприятный настрой на восприятие критики. Если Вы – 
руководитель и вызвали провинившегося подчиненного на беседу, то должны дру-
желюбно поздороваться и начать разговор с подчеркивания положительных лич-
ностных и деловых качеств приглашенного. Далее переходите к анализу существа 
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допущенного нарушения, просчета и делайте соответствующие выводы, применяйте 
необходимые санкции. После фразы-оценки необходимо сделать паузу в 15–20 с. За-
тем покажите, что он имеет все для того, чтобы не допустить подобного впредь. Эта 
третья часть влияет на отношение к разговору. Именно она остается в памяти и 
формирует мотивацию. 
2. Критикуйте не личность, а проступок, говорите только о деле. 
3. Не сравнивайте сотрудников друг с другом.  
4. Не отвергайте «с порога» мнения, с которым не согласны. Каждый имеет пра-
во на собственное мнение. 
5. Если в каких-то аспектах Вы не правы, сразу признайте это, прежде чем кри-
тиковать другого.   
6. Критикуйте не прямо, а косвенно и по возможности один на один, а не публично. 
7. Дайте возможность критикуемому спасти свой престиж. 
8. Создавайте впечатление, что ошибка, которую Вы хотите видеть исправлен-
ной, легко исправима. Критикуйте только то, что можно изменить. 
9. Делайте акцент на главном, не придирайтесь к мелочам. 
10. Не накапливайте недоработки или промахи сотрудника. Критикуйте лишь по 
данному конкретному поводу. 
11. Не уповайте на логику, если Ваш оппонент находится в состоянии эмоцио-
нального возбуждения: он Вас не слышит. Делайте психологические паузы, чтобы 
снизить «температуру общения». 
12. Помните, что у Вас есть только минута, чтобы быть услышанным, затем оп-
понент переключается на опровержение Ваших критических замечаний. Старайтесь 
в эту первую минуту сказать главное. 
13. Не требуйте немедленного признания ошибок, согласия с Вашей позицией. 
Нужно время, чтобы человек стал психологически готовым это сделать. 
14. Не употребляйте слов «никогда», «всегда». 
15. Избегайте проявления раздражения, злости, сарказма. Прежде чем критико-
вать, подумайте о положительных качествах критикуемого. 
16. Старайтесь не доказывать, а выяснять факты. Если пытаетесь убедить, 
начните с вопросов, по которым у Вас есть согласие.  
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КЛЮЧЕВЫЕ ПОНЯТИЯ И ТЕРМИНЫ 
ВЛАСТЬ • СТИЛЬ РУКОВОДСТВА • МАЛАЯ ГРУППА • ФЕНОМЕНЫ ГРУППОВОГО ВЗАИМО-
ДЕЙСТВИЯ • РОЛЕВОЕ РАСПРЕДЕЛЕНИЕ • ДЕЛОВОЕ ОБЩЕНИЕ • ОРГАНИЗАЦИЯ ДЕЛОВОГО 
ОБЩЕНИЯ • КРИТИКА 
 
ВОПРОСЫ 
1. Типы власти. 
2. Показатели мониторинга власти. 
3. Классификация стилей управления, разработанная Куртом Левиным. 
4. Объективные и субъективные факторы, влияющие на выбор стиля управления. 
5. Дайте определение понятия «малая группа». 
6. Какие Вы знаете показатели сплоченности группы? 
7. Назовите феномены группового взаимодействия. 
8. Ролевое распределение в группе. Что это за явление? 
9. Назовите формы делового взаимодействия. 
10. Перечислите этапы делового общения. 
11. Что включает подготовка к деловому общению? 
12. Какие  функции могут выполнять вопросы в деловом общении? 
13. Какие Вы можете назвать барьеры общения? 
14. Что такое аргументация и на чем она основана? 
15. Назовите основные правила конструктивной критики. 
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КРИС АРДЖИРИС – профессор Harvard Graduate School of Education 
(Гарвардская аспирантура и докторантура в сфере образования, 
обучения и воспитания), является теоретиком и идеологом орга-
низационного научения. Фундаментальные труды Арджириса и, в 
частности, описанная им «двойная петля научения» (double loop 
learning) легли в основу современных концепций в сфере индиви-
дуального и группового научения, преобразования организаций и 
культур, а также принятия решений и выхода из конфликтов. Его 
книга «Organizational Learning: A Theory of Action Perspective», 
написанная в соавторстве с Дональдом Шоном, уже более 25 лет 
является бестселлером. 
 
МАЙКЛ АРМСТРОНГ является председателем экзаменационной ко-
миссии Chartered Institute of Personnel and Development. Он также 
является независимым консультантом с большим опытом работы в 
аэрокосмической, пищевой отраслях промышленности и книгоиз-
дании, автором популярных книг, выпущенных издательством 
Kogan Page, включая A Handbook of Human Resource Management 
Practice, A Handbook of Management Techniques, Reward Manage-
ment: A Handbook of Remuneration Strategy and Practice, Paying for 
Contribution, How to Be an Even Better Manager. 
 
ДЖИНИ ДАНИЭЛЬ ДАК является старшим вице-президентом компа-
нии The Boston Consulting Croup и возглавляет направление орга-
низационного консалтинга. Она помогла многим компаниям по 
всему миру осуществить масштабные программы преобразования. 
Ее статья («Managing Change: The Art of Balancing» в журнале Har-
vard Business Review) используется как учебное пособие в про-
граммах обучения руководителей во многих компаниях. Многие 
бизнес-школы включают ее в число обязательных для изучения 
материалов. Джини Даниэль Дак не только эксперт но управлению 
изменениями, но и человек искусства, она имеет степень магистра 
в области скульптуры, она тонко чувствует то, что придает людям 
силы. 
 
РОЗАБЕТ МОСС КАНТЕР – профессор делового администрирования в 
Гарвардской школе бизнеса (с 1986 г.). Она имеет почетное зва-
ние Председателя класса выпускников 1960 г. Прежде чем перей-
ти в Гарвардскую школу бизнеса, профессор Кантер преподавала 
на других факультетах Гарварда и в Университете Брандейса 
(1967–1977 гг.), а затем в Йельском университете (1977–1986 гг.). 
Она была также членом Совета по юридическим и социальным 
наукам и приглашенным лектором в Гарвардской юридической 
школе. Р. М. Кантер – соучредитель консультативной фирмы 
Goodmeasure, специализирующейся на управлении изменениями, 
и ее председатель с 1977 г. Она – автор мирового видеобестсел-
лера «A Tale of «0»: On Being Different» («Начнем с нуля: рассказ 
о том, как стать другим»), где показано разнообразие профессий и 
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пути их получения. В 1989–1992 гг. профессор Кантер была ре-
дактором журнала Harvard Business Review – финалиста конкурса 
на Национальную премию США за лучший журнал в 1991 г. Роза-
бет Мосс Кантер – лауреат многих национальных наград и почет-
ных званий, включая членство в Обществе Гугенхейма, 18 почет-
ных докторских степеней и несколько наград «Женщина года». 
Она консультировала крупнейшие корпорации всего мира, такие 
как Bell Atlantic и Bank Boston в США, Nothern Telecom в Канаде, 
Volvo и Novartis в Европе и San Miguel в Азии. Она работала в пра-
вительственных комиссиях по различным экономическим пробле-
мам, в том числе по новаторству и предпринимательству, вовле-
чению служащих в управление, а также по законам о слияниях и 
поглощениях, и состояла членом Наблюдательного совета по 
Национальной премии США за качество имени Малколма Болдри-
джа. Р. М. Кантер – сопредседатель Специального комитета при 
губернаторе штата Массачусетс по международной торговле, член 
правлений таких общественных организаций, как Год города, 
Американский центр качества и производительности, Институт 
экономической политики в Вашингтоне, Мировой экономический 
форум и Совет по внешним сношениям. Профессор Кантер участ-
вовала в транслировавшейся на всю Америку в серии телепередач 
«Quality or Else» 1991–1992 гг. («Качество или что-то другое»), а 
также в двух вечерних телевизионных документальных фильмах 
об управлении изменениями, подготовленных Би-Би-Си в 1988 и 
1990 гг. В Гарвардской школе бизнеса она ведет видеопередачу 
«Розабет Мосс Кантер о синергии, союзах компаний и новых пред-
приятиях», а также новую видеопередачу из серии «Лучшие мето-
ды» – о деловых партнерствах. Р. М. Кантер опубликовала 12 книг 
и более 150 статей. За одну из них она получила премию МакКин-
си от журнала Harvard Business Review. 
 
ДЖЕЙМС Н. КЕЛЛИ – влиятельный эксперт в области управления 
крупными, сложными организациями, автор множества публика-
ций на эту тему, в том числе в журнале Sloan Management Review. 
Он был консультантом ряда масштабных проектов преобразования 
компаний в Европе, Северной и Южной Америке, Южной Африке и 
Японии. Он часто выступает на конференциях по менеджменту в 
разных странах мира по вопросам преобразования бизнеса, уде-
ляя особое внимание индивидуальному и организационному об-
новлению. Дж. Н. Келли – книг сопредседатель компании Gemini 
Consulting. 
 
ДЖОН П. КОТТЕР является профессором в Гарвардской школе 
бизнеса по специальности «Руководство компаниями». Выпуск-
ник Массачусетского технологического института и Гарвардского 
университета, Коттер с 1972 г. работает преподавателем в Гар-
вардской школе бизнеса. В 1980 г. в возрасте тридцати трех лет 
он получил постоянную работу в этой школе и звание профессо-
ра, став одним из самых молодых профессоров в истории Гар-
варда. Профессор Коттер является автором многих книг, ставших  
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бестселлерами в области бизнес-литературы, изданной в Соеди-
ненных Штатах Америки. Среди многочисленных почетных наград, 
полученных профессором Коттером, следует назвать премии Экс-
она за новаторские идеи в учебном курсе для высшей школы биз-
неса (Exxon Award For Innovation in Graduate Business School Cur-
riculum Design), Джонсона, Смита и Найсли за открытие новых 
перспектив в руководстве бизнесом (Johnson, Smith & Knisely 
Award For New Perspectives in Business Leadership) и Маккинси за 
лучшую статью в «Harvard Business Review» (McKinsey Award for 
Best «Harvard Business Review» Article). 
 
ГЕНРИ МИНЦБЕРГ – профессор МакГильского Университета в Мон-
реале. Социолог и настоящий «гуру» менеджмента, получивший 
всемирное признание. Сфера его научных и практических интере-
сов невероятно широка: от исследования процессов вторичной 
социализации и содержания труда управленцев до глобальных со-
циально-экономических процессов. Профессор Минцберг – автор 
фундаментальных концепций о структурировании организаций, 
системах управления, стратегических процессах и социальных ро-
лях менеджеров. 
 
К. К. ПРАХАЛАД – профессор делового администрирования кафед-
ры Харви С. Фрюхауфа, профессор корпоративной стратегии и 
международного бизнеса в Университете штата Мичиган; незави-
симый консультант многих транснациональных фирм, среди кото-
рых Eastman Kodak, AT&T, Cargill, Honeywell, Philips, Colgate-
Palmolive, Motorola, TRW, Whirlpool и Ahlstrom. Прахалад начинал 
трудовую деятельность инженером в компании Union Carbide 
India, затем работал внештатным исследователем в Гарвардской 
школе бизнеса (1975), профессором и председателем программы 
подготовки менеджеров в Индийском институте управления 
(1975–1977), внештатным профессором Европейского института 
менеджмента (INSEAD) в Фонтенбло (Франция) (1981). В послед-
нее время является сотрудником Университета штата Мичиган. 
Статьи профессора Прахалада опубликованы в журналах «Strate-
gic Management Journal» и «Harvard Business Review». Он соавтор 
книги «The Multinational Mission: Balancing Local Demands and Glob-
al Vision» (совместно с Ивом Дозом). 
 
ШАРЛОТТА РОБЕРТС – консультант, лектор и автор научных публи-
каций. Специализируется на моделировании процессов обучения и 
развитии культуры самообучения. Шарлотта Робертс была кон-
сультантом American Compensation Association, в настоящее время 
является членом попечительского совета частного гуманитарного 
колледжа Cuilford в Гринсборо (Северная Каролина); выполняет 
роль посредника в рассчитанном на пять лет исследовательском 
проекте разработки новой модели руководства школьным образо-
ванием, который осуществляется под эгидой Danforth Foundation. 
Имеет опыт работы с широчайшим кругом организаций – промыш-
ленными компаниями и муниципалитетами, учреждениями здра-
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воохранения, разработчиками компьютеров и программного обес-
печения. Окончила докторантуру в Уортонской школе бизнеса, 
преподавала в Международном институте управления в Женеве 
(Швейцария).  
 
ПИТЕР СЕНГЕ – старший преподаватель Массачусетского техноло-
гического института (МТИ), где он входит в группу Организацион-
ного обучения и реформирования (Organizational Learning and 
Change Group); председатель Общества организационного обуче-
ния, которое объединяет консультантов, исследователей и орга-
низаторов, занимающихся изучением проблем глубинного рефор-
мирования компании; автор книги «Пятая дисциплина: искусство 
и практика самообучающейся организации», названной в 1997 г. в 
«Harvard Business Review» одной из пяти самых влиятельных книг 
по менеджменту за последние 20 лет. Выступает с лекциями по 
всему миру, пропагандируя использование абстрактных идей тео-
рии систем для лучшего понимания экономических и организаци-
онных изменений. Его работы подчеркивают первостепенную роль 
человеческих ценностей в эффективной организации труда. Он 
утверждает: чтобы полностью реализовать свой потенциал, любая 
компания должна уделять достаточное внимание развитию си-
стемного мышления, общего видения будущего и личному совер-
шенствованию. Питер Сенге активно работает с руководителями 
деловых, образовательных, медицинских и правительственных ор-
ганизаций; является автором многих статей в академических из-
даниях и журналах по бизнесу, посвященных роли системного 
мышления в теории и практике управления. Степень бакалавра 
инженерных наук он получил в Стэнфордском университете, а 
степень магистра в области моделирования социальных систем и 
доктора в области менеджмента – в МТИ.  
 
КРИСТИАН ФРАЙЛИНГЕР – доктор наук, управляющий партнер ав-
стрийской консалтинговой фирмы «Кюбернетика Гезелльшафт 
фюр Унтернеймунгсенвиклюнг», занимающейся развитием пред-
приятий. Доктор Фрайлингер занимается вопросами повышения 
квалификации кадров и эффективности деловых организаций. За 
его плечами большой опыт в решении административных и эконо-
мических задач. Основными пунктами его работы являются разра-
ботка проектов по смене менеджмента и претворение их в жизнь. 
 
ГАРИ ХАМЕЛ – профессор стратегического и международного ме-
неджмента в Лондонской школе бизнеса и независимый консуль-
тант всемирно известных компаний, таких как Rockwell, Motorola, 
Alcoa, EDS, Ford и Dow Chemical. Занимается проблемами страте-
гического развития и конкуренции за мировое лидерство на рын-
ке. Наибольшую известность Хамелу принесли две написанные им 
в соавторстве с К. К. Прахаладом и опубликованные в «Harvard 
Business Review» статьи: «The Core Competence of the Corporation» 
и «Strategic Intent». Обе работы удостоены премий McKinsey и 
входят в число наиболее часто перепечатываемых из «Harvard 
Business Review» статей.  
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ЭДГАР ШАЙН – доктор Шайн является почетным профессором Сло-
уновской Школы Бизнеса при Массачусетском Технологическом 
Институте. Его научные труды затрагивают различные области: от 
изучения феномена «промывки мозгов» военнопленных в Корее и 
Китае до исследований в сфере повышения эффективности ме-
неджмента и процессов социализации в организациях. Он – кон-
сультант с огромным опытом работы, чьи клиенты достигли выда-
ющихся результатов. Шайн является членом редакционной колле-
гии серии книг по менеджменту Addison-Wesley, получившей все-
мирное призвание. Его считают отцом-основателем одного из 
направлений в организационной психологии. 
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Топ–25 крупнейших девелоперов и управленцев Беларуси  
в секторе торговой недвижимости 
Место Бизнесмен Оператор Местонахождение Объекты 
1 Евгений Шигалов  ООО «Торговый 
дом Ждановичи» 
ООО «Предме-
стье» 
г. п. Ждановичи, Мин-
ский район  
ТРЦ «Град», продоволь-
ственный, вещевой, автомо-
бильный, зооботанический 
рынки, рынок строительных 
материалов, ТГ «Лебяжий», 
плодоовощная оптовая яр-
марка, ТВЦ «Мир моды» 
2 Юрий Аверьянов  ЗАО «Торговый 
мир Кольцо»  
ЗАО «Ростэм» 
Минск  Центральный автомобиль-
ный рынок, строительный 
рынок в стадии реализации 
ТВК «Кольцо», Центральный 
строительный рынок 
3 Хусейн эль-Бадауи  ИООО «Рубироз 
Интернешнл»  
Минск  ТРЦ «Европа» (управляющая 
компания – ООО «Лигора»), 
ТЦ «Восток», ТЦ «На Голоде-
да», ТЦ «Рига»; в стадии реа-
лизации – ТЦ на Кижеватова 
(совместно с «Торгоптима»)  
4  Петр Синкевич  ЗАО «ВЦ «Аква-
бел»  
д. Боровая, Минский 
р-н  
ТРЦ Expobel  
5  Андрей Жаров  СООО «Торгоп-
тима»  
Минск, Могилев, Брест  2 ТЦ «Максимус» (Минск), 
рынок «Максимус» (Минск), 
ТЦ «Максимус» (Могилев); в 
стадии реализации – ТЦ 
(Минск, ул. Кинжеватова, 
совместно с «Рубироз Ин-
тернешнл»), ТЦ «Максимус» 
в Бресте 
6  Виктор Велюго ЧТУП «МегаЕвро-
текс»  
Витебск  ТЦ «Европа», ТЦ «Конти-
нент»; в стадии реализа-
ции – ТЦ «Беларусь»  
7  Павел Топузидис, 
Виктор Петрович  
ООО «Табак-Ин-
вест» 
Минск, Брест  ТЦ «Корона» (Минск) в ста-
дии реализации – ТЦ «Коро-
на» (Брест)  
8  Игорь Римский, 
Сергей Демчук  
ОДО «Паркинг», 
СООО «Белков-
гор»  
Минск  ТЦ «Зеркало» (в товарище-
стве с двумя фирмами), ТВЦ 
«Паркинг» (владелец здания)  
9 Дмитрий Розум  СП «Автобизнес» 
ООО  
Минск  ТЦ «Подземный город»; в 
стадии реализации – ТАЦ 
«Атриум»  
10  Анатолий Филип-
пович 
ЗАО «Ахека» Минск  ТЦ «Импульс» (здание – в 
собственности ОАО ―МПОВТ―)  
11  Виктор Валюшиц-
кий  
ОАО «Брестский 
ЦУМ»  
Брест  ЦУМ в стадии реализации – 
реконструкция вещевого рын-
ка в торгово-развлекательный 
и бытовой комплекс и крытый 
продовольственный рынок  
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Место Бизнесмен Оператор Местонахождение Объекты 
12  Лазарь Нисаев ИООО «Корона» Гродно  ТЦ «Корона» (здание –  
в собственности ГРУПП 
«Гронитекс») 
13  Николай Гавричен-
ко  
ИТПУП «Сабина»  Гомель  Прудковский рынок в стадии 
реализации – реконструкция 
рынка под торговый центр  
14  Владимир Захаров  ООО «Торговый 
дом Стрелец» 
Новополоцк, Полоцк  ТЦ «Стрелецкий капитал» 
(Новополоцк), ТРК «Стре-
лецкий» (Полоцк); в стадии 
реализации – ТЦ (Полоцк)  
15  Андрей Парфенчик  ИП «Альпийские 
инвестиции»  
Минск  ТВЦ «Паркинг» в стадии ре-
ализации – офисно-торговый 
центр на пр. Победителей  
16  Сергей Фишбейн  СООО «Паркинг-
плюс» 
Минск  ТЦ «Атлантик» на ул. Куль-
ман, 5б 
17  Николай Корячко  ООО «ИстПал-
Торговый центр»  
Мозырь  ТЦ «ИстПал»  
18  Владимир Старых  ЗАО «Торговый 
дом «Ставком»  
Минск  ТК «Декорум» в стадии реа-
лизации – ТРЦ на пр Незави-
симости  
19  Анатолий Войтик  ИП А. А. Войтик  Барановичи  ТВЦ «АнВой», ТВЦ «АнВой 
плюс»  
20  Геннадий Литвинов  ООО «Бонди»  Минск  Рынок «Московский» в ста-
дии реализации – ТК на ул. 
Сухаревской  
21  Сергей Дитрис  ООО «МинСер-
вис-Транс»  
Брест  ТЦ «Европа»  
22  Петр Кузьменок  ЧПУП «Торговый 
дом «Белая Русь»  
Светлогорск  ТЦ на ул. Свердлова  
23  Валерий Голубко  АП ООО «Агро-
сервис-6»  
Минск  Рынок «Западный» в стадии 
реализации – строительство 
на его базе ТЦ  
24  Владимир Слесарев  ООО «БелКаспи» Борисов  ОТЦ «Практик», строитель-
ный рынок  
25  Зинаида Зеленая  ООО «Кафе «По-
лесье»  
Минск  ТЦ «Дмитриев Пассаж», ми-
ни-рынок «Уручье-3»  
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